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INTRODUCCION

En la presente investigacion, se describe paso a paso, el proceso
metodoldgicamente necesario, para la investigacion, realizada en la empresa
“Basculas Pelaez SA de CV”, cuya finalidad, es la realizacion de un diagndstico
sobre el desempefo del personal y seguidamente, una propuesta de un modelo de
reclutamiento y seleccion de personal, bajo competencias laborales, que coadyuve,
a superar sus problemas de optimizacién del personal, desde el inicio de su
contratacion, hasta su optimo desempefno laboral, como mejor solucion, en la
aplicacion, de sus aptitudes laborales competitivas, propiciando que la organizacion
alcance, bajo este concepto, sus objetivos en un alto grado de competitividad

comercial, logrando captar personal, funcional y altamente profesional.

La seleccion de personal es un proceso completo e integral que necesariamente
debe alinearse a la estrategia de la organizacion, ya que en él se tienen que elegir
a los candidatos mas idéneos, para cubrir la vacante de uno o varios puestos
dentro de la misma. Para el efecto, es indispensable tomar como parametro, las
necesidades de la empresa; la importancia radica en que, dependiendo de que tan
bien se haya llevado el proceso, dependera el funcionamiento y crecimiento de la

organizacion.

El reclutamiento y la seleccion de empleados, constituye un aspecto critico en el
area de los recursos humanos, debido a que las organizaciones se encuentran,

compuestas principalmente por personas, que a través de su trabajo y capacidad,



llevan a cabo el objeto empresarial, por lo que su seleccidn habra de ser 6ptima, si

se quieren obtener resultados competitivos.

El modelo en el proceso de seleccion de personal, resultado del estudio, se disefid
con base en perfiles de puestos por competencias laborales, las cuales son las que
designan a todo un conjunto de caracteristicas de las personas, que las hace
exitosas en la realizacion de un trabajo. Por su caracter estan ligadas
estrechamente con el contexto laboral, por lo que las competencias son mucho
mas dinamicas, fluidas y complejas, que los modelos psicoldgicos tradicionales. La
medicion de las competencias, con fines de seleccién es compleja, no solamente
por el caracter situacional de las mismas, sino también por su estrecha relacion con
el trabajo en si. Fue necesario entonces optar por el método, que se considero6 el
mas practico en la evaluacion de las competencias, que es el analisis funcional, el
cual se explica detalladamente en la propuesta, utilizada en el presente trabajo de

tesis.

En la investigacion de las necesidades de contratar personal, con caracteristicas de
competencias laborales, son una de las principales complicaciones de recursos
humanos, sobre realizar convocatorias de atraccidon de talento humano, que
durante el desarrollo de las entrevistas, se determinara si el personal es el que
necesita la organizacién, para cubrir sus necesidades, de las vacantes requeridas

desde el principio de la convocatoria.

La redaccion de la investigacion y analisis interpretado, trata sobre los nuevos

enfoques del proceso de seleccidon de personal, los cuales destacan al personal de



las organizaciones, como el activo mas valioso y su importancia para el éxito y
cumplimento de los objetivos de la empresa. Asimismo, analiza las caracteristicas
de las organizaciones agiles, como un modelo emergente de empresa con gran

facilidad de adaptarse al cambio y describe el perfil del trabajador del futuro.

El Proceso de Seleccion de Personal del futuro, debe considerar el entorno que
rodea a las organizaciones conforme a las tendencias mundiales, su impacto en los
diferentes tipos de organizaciones y efecto en el proceso de seleccién de personal
partiendo de esta determinacion, la importancia de la realizacion de esta
investigacion, se enfoca a proponer un modelo de seleccion de personal, basado
en competencias laborales, como una herramienta valiosa, para que los
involucrados en la captaciéon de talento humano, logren allegarse de personal

altamente calificado y conforme a los recursos y capacidades de la empresa.



ANTECEDENTES

Estudio histérico de competencias laborales.

El término de competencias laborales, tiene antecedentes de varias décadas
principalmente en paises como Inglaterra, Estados Unidos, Alemania y Australia.
Las competencias aparecen primeramente relacionadas con los procesos
productivos en las empresas, particularmente en el campo tecnolégico, en donde el
desarrollo del conocimiento ha sido muy acelerado, por lo mismo se presento la
necesidad de capacitar de manera continua al personal, independientemente del

titulo, diploma o experiencia laboral previos (Huerta, Pérez y Castellanos, 2000)

A partir de la década de 1970, industrias en todo el mundo comenzaron a
experimentar cambios radicales en sus sistemas de produccion, como resultados
de la entrada de economias nacionales en los mercados modernos globalizados,
las crecientes exigencias de productividad y competitividad, y sobre todo, por el
desarrollo a modificar la estructura de los mercados de trabajo, la gestién y la

organizacion de los sistemas productivos (Mertenes. 1999).

El concepto de competencias en el mundo industrializado no es nuevo. Sin
embargo, en México se empez6 a aplicar a mediados de los 90’s. Impulsada por el
Gobierno Federal, a través del CONOCER -Consejo de Normalizacién y
Certificacion de Competencia Laboral, organismo encargado de establecer un
sistema de certificacion de la capacidad o “competencia” laboral de los
trabajadores, con el fin de impulsar su desarrollo con base en estandares de

calidad del desempefio; este sistema de competencias, deberia servir también para



orientar la educacion y la capacitacion, hacia las necesidades de los mercados

productivo y laboral.

La situacién existente en el mundo empresarial contemporaneo, ha enfatizado la
necesidad de que las empresas, sean cada dia mas competitivas. Un reconocido
factor de competitividad son los recursos humanos; asi hoy dia se habla de capital
intelectual, capital humano, potencial humano, todos referidos al papel que tiene el

hombre en la organizacion. (Arias Galicia 1992)

Los cambios producidos en los ultimos afios en las diferentes esferas de la vida
social, han llevado a trabajar en el perfeccionamiento de la actividad empresarial,
pues en la inserciéon en un mundo altamente competitivo es necesario crear, buscar
y perfeccionar métodos y procedimientos, que permitan alcanzar altos niveles de
desempefio organizacional. Por eso el papel del factor humano en el desempefio
empresarial, cobra auge en la actualidad los procesos de seleccion de personal,
siendo considerados, como una funcién muy importante de la gestion de los
recursos humanos, estrechamente vinculada a los aspectos organizativos, de
formacion y desarrollo socio psicologicos; en los mismos no solo se realiza el
proceso de seleccién como una accion inmediata, sino que se efectua también el
proceso de orientacion y clasificacion del personal, donde la organizacién o la
empresa en cuestion, lleva a cabo la valoracion y clasificacion de la fuerza de
trabajo, para adoptar decisiones, cuando las circunstancias lo requieran. Es, asi
que muchas empresas realizan, los denominados inventarios de personal, para
evaluar el potencial actual y de desarrollo de los miembros de la organizacion, lo

que es parte integrante de los procesos de seleccion.



Historicamente, los procesos de reclutamiento y seleccion de personal enfrentaban
una serie de obstaculos. Debia realizarse un estudio inicial, se llenaban formas, se
realizaban entrevistas, investigaciones personales, examenes e innumerables
pruebas psicologicas. Actualmente se llena una solicitud de empleo, se entrevista
al candidato y una vez que se cree, que cumple con los requisitos, se le turna a
examenes meédicos y psicoldgicos y algunas compaiias establecen algun tipo de

prueba de aptitud, de acuerdo a los requisitos del puesto.

Estos modelos para poder elegir el mejor candidato pueden variar, sin que cambie
el objetivo de la seleccidn, el cual es determinar que solicitante realmente, satisface
los requisitos del puesto y tiene mas probabilidades de realizar con éxito
determinado trabajo. Se han estado desarrollando y actualizando los métodos
tradicionales, que se utilizan durante el proceso de seleccién de personal, el cual
es un problema permanente para las empresas, sobre todo para el departamento
de recursos humanos, pues este proceso puede prestarse a criterios subjetivos,
prejuicios y errores de omision. El mas cientifico de los modelos de seleccién tiene
la misma probabilidad de éxito, el 50%, puesto que puede acertar o errar al tratar

de elegir al solicitante idéneo.

La Psicologia Industrial ha proporcionado algunos meétodos para aumentar la

probabilidad de éxito en la seleccidn de solicitantes de trabajo.

Estas técnicas que han desarrollado, permiten que las personas encargadas de la
seleccibn hagan comparaciones y evaluaciones sistematicas. Schein, 2000,

psicologo organizacional que ha hecho aportaciones interesantes a la seleccion de



personal, nos dice que es importante que primero se desarrolle un criterio que
pueda ayudar a la persona que realizara la seleccién. Este criterio se podra

desarrollar previamente.

Después se elabora una descripcidon de puesto, detallada de los requerimientos del
puesto. Para esto es importante también establecer predictores y sobre todo,
conseguir suficientes candidatos, para garantizar una variacion adecuada de estos,
ademas de evaluar cada una de las actividades que desarroll6 el solicitante en sus

trabajos anteriores.

Cabe senalarse que los modelos de seleccion de personal, han sufrido una
transformacién gradual, sin embargo, aun existen muchas deficiencias generales
dentro de dichos modelos. Uno de los principales obstaculos para tener éxito
dentro de la seleccidn, es que los trabajos se estan haciendo cada vez complejos e
interdependientes, lo cual hace que se dificulte precisar buenas descripciones de
puestos, ademas de la multiplicidad de funciones a cargo de un mismo puesto, sin
contar con que en la actualidad, se emplea la tecnologia computarizada para
tomar muchas de estas decisiones. Se han desarrollado un sin numero de modelos
analiticos y técnicos que ayudan a tomar decisiones acerca de la seleccion del

mejor candidato.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

1.1. Descripcion del problema de manera global

En la actualidad la globalizaciéon e innovacion en las organizaciones de nuevos
programas laborales, desarrollan un gran sistema nuevo laboral, que permita
cambiar y agilizar de manera continua nuevas formas de procesos de
reclutamientos y seleccidn de personal en competencias laborales, elevando aun

mas la competitividad en el mercado global de intereses empresariales.

Todas las organizaciones indistintamente de su estructura, tamafio y finalidad
atraviesan la dificil tarea de obtener la mejor utilizacion de los recursos que
disponen, entre las cuales, los mas relevantes son los financieros, tecnolégicos,
materiales y humanos. Los recursos humanos tendrian la responsabilidad de
administrar los otros recursos disponibles, para poder alcanzar los objetivos

preestablecidos.

El funcionamiento maximo de las empresa, dependera de que cada posicion que
exista dentro de la misma, esté ocupada por la persona mejor calificada para
desempenarla; pero esta optima situacién tendra dificultad en lograrse, si no se
parte en primer lugar, con un proceso de seleccion de personal, que logre al mayor
numero de personas a fin de ser sometidas a la prueba de seleccion establecida,
con el objetivo de encontrar el mas adecuado segun los requisitos del puesto de

trabajo.



Es evidente que el proceso de reclutamiento y seleccion de personal, es la primera
fase que se realiza para solicitar nuevo personal para la organizacion, con la

finalidad de revisar los requisitos exigidos por el cargo para ocupar una vacante.

Este proceso permite ubicar al trabajador en el desempeno de su puesto, ademas
desarrollar habilidades, a fin de hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la
comunidad en que se desenvuelve para contribuir, de esta manera a los propésitos

de la organizacion.

Es frecuente encontrar, en la practica, que la seleccion se efectua teniendo en

mente un puesto especifico y perdiendo de vista a toda la organizacién.

Planteamiento del problema de manera particular

La necesidad de proponer un mejor proceso de reclutamiento y seleccién de
personal bajo competencias profesionales en la empresa “BASCULAS PELAEZ
S.A. DE C.V.” obedece a mejorar sus procesos de reclutamiento y seleccion de
personal, ya que es una de sus principales fallas, en el proceso laboral interno y de
reclutamiento externamente, ya que el area de recursos humanos a estado
reclutando y contratando personal, que no cuentan con un grado de competitividad
laboral, lo cual ha causado que el personal de la empresa, realice trabajos no
profesionales constantemente, los cuales disminuyen la productividad-

competitividad y generan perdidas



1.2. Formulacion del problema.

¢ El problema principal de la organizacién radicara, basicamente en que el personal
con que cuenta, no consideran las capacidades necesarias para lograr los fines
especificos de cada puesto, ya que fueron contratados empiricamente y por la
propia necesidad y urgencia de trabajos a realizar?

En la investigacion se tratar de comprobar como a desarrollado el departamento
de personal la seleccion y contrataciéon de personal , desarrollar un modelo en
base a competencias laborales y procurar evitar asi una seleccién de personal
empirica carente de evaluaciones cientificas, y evitar que la empresa entre en un
punto critico, por este sentido de incompetencia operativa, mermando
sustancialmente los servicios especializados y por consecuencia, pérdida de
competitividad comercial, por lo que de manera urgente, es necesario implementar
acciones correctivas, en cuanto a la operaciéon funcional del personal mediante una
accién de capacitacion técnica profesional y por otro lado, lo mas urgente,
implementar un sistema basado en un modelo de reclutamiento y seleccion de
personal en competencias profesionales” lo que redundara en una Optima
captacion de talento humano de alta calidad competitiva y una mejora

representativa en el éxito del organizacional

1.3. Justificacion del problema.
Este proyecto tiene la finalidad de realizar una propuesta a la empresa
“BASCULAS PELAEZ SA de CV” sobre las formas de allegarse de personal con las

especificaciones y condiciones que dieran resultados positivos, mediante la

3



investigacion y analisis detallado de las necesidades de la empresa sobre factor
humano.

De acuerdo a la Auditoria operacional, Fuente: Administracion una perspectiva global Harol Konz, para
que la empresa tenga éxito, la base de su operacion radicara fundamentalmente
en el buen funcionamiento y desarrollo intelectual, habilidades, destrezas vy
actitudes positivas de todos sus integrantes, apegandose a los métodos,
procedimientos y especificaciones de su actividad operativa, que influya en el
ambito competitivo, de manera coordinada y con una comunicacién efectiva, lo que
dara como resultado una mayor competitividad, mayor eficiencia y calidad en el
servicio.

Esta investigacion se realizé enfocada a superar los problemas de la empresa, en
el rubro del desempefio del talento humano, que es el principal problema, desde su
reclutamiento hasta la contratacion de personal y que estos, no cuentan con el
perfil requerido, causando desventajas competitivas internas y externamente de la
empresa y una alarmante disminucién productividad de los empleados.

Por esta razéon de importancia crucial, que justifica esta investigacion, en la
empresa “Basculas Pelaez SA de CV”, pretende proponer un modelo o una nueva
forma de seleccion y contratacion de personal de manera cientifica, en la busqueda
de mejorar el desempefio y desarrollo profesional de los empleados dentro de la

organizacion.



1.4. Formulacién de hipétesis.

La puesta en marcha de un modelo de seleccion de personal, bajo competencias
laborales en la empresa “Basculas Pelaez SA de CV”, permitira tener una mejor
funcionalidad interna de personal profesional y por ende propiciara, elevar la
calidad y efectividad productiva de los empleados, asi como un éxito en el

crecimiento colectivo de la organizacion por su impacto comercial.

1.5. Delimitacién de objetivos.

1.5.1. Objetivo general.

Disefar un Modelo sistémico de reclutamiento y seleccion de personal, basado en
competencias laborales, que aplique y desarrolle la gerencia de recursos humanos
de la empresa “BASCULAS PELAEZ SA de CV”, facilitando su éxito, conforme al
control eficiente de la administracién del personal.

1.5.2. Objetivos especificos.

v Disefiar los instrumentos que permitan seleccionar y reclutar personal
profesional a las necesidades de la empresa, mediante la obtencién y
monitoreo de del mercado laboral y la mejor informacién relativa a los
puestos de trabajo.

v Describir y aplicar las bases tedricas del proceso de reclutamiento y
seleccién de personal bajo competencias laborales.

v' Ofertar personal profesional a los puestos, mediante un planteamiento

objetivo de las competencias genéricas y especificas. requeridas



1.6. Marco conceptual.

Competencias profesionales:

Corresponde a Poseer competencias profesionales de quien dispone de los
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes necesarias, para ejercer una
profesidbn y puede resolver problemas de su forma autonoma, flexible, y este
capacitado para colaborar en su entorno profesional y en la organizacién del
trabajo."

Direccionamiento comercial:

En general es una actividad multidimensional que abarca diversas facetas:

1. Analiza la situacion para determinar oportunidades y riesgos en el entorno y
también valora los puntos fuertes y débiles de la empresa.

2. Planifica estableciendo objetivos y disefiando estrategias para alcanzarlas.

3. Configura los medios necesarios para llevar a cabo las estrategias y las ejecuta.

4. Controla el cumplimiento de los objetivos.?

Recursos humanos:
Es el proceso de ayudar a los empleados a alcanzar un nivel de desempefio y una
calidad de conducta personal y social que cubra sus necesidades y las de su

organizacion.?

L ANTONIO ARGUELLES “Competencia Laboral y Educacién Basada en Normas de Competencia” LIMUSA,
Noriega Editores. Pag. 16.

2 www.elergonomista.com/marketing/mk24.html

3 WERTHER, Jr y DAVIS, Keith. Administracién de Personal y Recursos Humanos. 52 Edicién. Editorial Mc Graw
Hill. México 2000.



Seleccién de personal:
Escoger entre candidatos reclutados a los mas aptos para ocupar cargos vacantes
en las empresas tratando de mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio del

personal, asi como la rentabilidad de la organizacién.*

Contratacion de personal:

Es formalizar con apego a la ley, la futura relacion de trabajo, para garantizar los
intereses y derechos, tanto del trabajador como la empresa.®

Contribuyendo con todos los autores y actores es primordial las estrategias de
convocatorias para atraer personal con alto coeficiente de intelecto humano que
brinde y desarrollé mejores sus habilidades personales y superacién personal
dentro de la empresa, otorgando asi mejores resultados satisfactorios a las
organizaciones e incluso mantener e impulsar mas el direccionamiento comercial

de la empresa en un mercado altamente competitivo.

4 Seglin Chiavenato (1999), la seleccidn de personal es: "La escogencia del individuo adecuado para el cargo
adecuado"

> America Management Association International - Mexico, A.C (1998), Como Entrevistar y Seleccionar
Adecuadamente



CAPITULO 2: MARCO CONTEXTUAL DE REFERENCIA.

2.1. Antecedentes de la ubicacion.

Antecedente historico de la empresa “BASCULAS PELAEZ S.A. DE C.V.”
Durante el periodo del afio 2000 hasta el 2015, la necesidad de contribuir las
industrias al crecimiento en la ciudad de Villahermosa, del Estado de Tabasco,
surge una de las oportunidades de coadyuvar al logro econémico, la constitucion
de la empresa BASCULAS PELAEZ SA de CV, dedicada a la venta de basculas
industriales y domesticas de todo tipo, comprometida a impulsar, el sector

empresarial en este rubro, constituida legalmente ofreciendo, mejores ingresos y

desarrollos competitivos del personal.

Basculas analiticas
Basculas de precision
Basculas multifuncionales
Basculas para bodegas

Basculas para ferreterias

Basculas industriales
Basculas uso rudo
Bascula electrénica
Bascula etiquetadora
Bascula para fruterias

Basculas para hospitales

Centros médicos
Consultorios

Gimnasios

Torrey

Desarrollo de programas de

comunicacion para pc

Basculas
Balanzas
Basculas camioneras

Basculas digitales




2.2. Ubicacién geografica.

La empresa “BASCULAS PELAEZ S.A. DE C.V.” Se encuentra ubicado en la
avenida del hierro ciudad industrial en la ciudad de Villahermosa Tabasco, la cual

es una empresa 100% Tabasquefia, Mexicana.

AVENIDA DEL HIERRO
CIUDAD INDUSTRIAL

VILLAHERMOSA, TAB.
s

7 PELAEZ




CAPITULO 3. MARCO TEORICO

Citas sobre qué opinan los estudiosos sobre las competencias laborales

Gilberto Rodriguez Garcia
gilbertmix@sems.udg.mx
Universidad de Guadalajara.

La razén que conduce a ampliar los saberes necesarios, la calificacion tacita o informal, la
movilizacion de conocimientos y saberes de muy diferente naturaleza, el conocimiento de
procedimientos, el conocimiento experto y el conocimiento de gestion. Los primeros serian los
saberes técnicos, mas analiticos y conceptualizados con el uso de la informatica; los segundos
serian los que permiten realizar y transmitir el analisis de las situaciones a las que hay que hacer
frente; los terceros se refieren a la capacidad de gestidon de una situacion. Para situar este tema
debemos de particularizar y comenzar con lo que define una competencia humana como habilidad
general...

y en un segundo momento adelantar lo que el empleado o personal independiente del giro, debe de
poseer y demostrar en lo referente a las competencias especificas del puesto que cubre, desde el
enfoque que busca construir, desarrollar quehaceres y aprendizajes significativos, fisicos y de
talento desarrollados por la integridad y motivacién del individuo

Competencia humana como habilidad general

La competencia humana general es el producto del dominio de conceptos, destrezas y actitudes; ser
competente significa que la persona tiene el conocimiento declarativo (la informacion y conceptos),
es decir, sabe lo que hace, por qué lo hace y conoce el objeto sobre el que actia. Ser competente
también implica, tener la capacidad de ejecucion, es decir el conocimiento procesal o las destrezas
intelectuales y psicomotoras para en efecto llevar a cabo la ejecucion sobre el objeto. Finalmente
ser competente implica tener la actitud o disposiciéon (conocimiento actitudinal) para querer hacer
uso del conocimiento declarativo y procesal y actuar de manera que se considera
correcta, (Villarini, 1996).

Segun Bazdresch (1998) la competencia busca adquirir una capacidad, la cual se opone a la
calificacién, cuando esta solo esta orientada a la pericia material, al saber hacer. La competencia
combina esa pericia con el comportamiento social. Por ejemplo, se puede considerar competencia la
aptitud para trabajar en equipo, la capacidad de iniciativa y la de asumir riesgos. Las competencias
no solo se aprenden en la escuela; resultan también del empefio y desempefio del trabajador que
por sus cualidades innatas o adquiridas subjetivas, combina los conocimientos tedricos y los
practicos que lo llevan a adquirir la capacidad de comunicarse, de trabajar con los demas, de
afrontar y solucionar conflictos, de mejorar la aptitud para las relaciones interpersonales. Las
competencias suponen cultivar cualidades humanas para adquirir, por ejemplo, capacidad de
establecer y mantener relaciones estables y eficaces entre las personas. Competencia es algo mas
que una habilidad; es el dominio de procesos y métodos para aprender de la practica, de la
experiencia y de la intersubjetividad

Moreno, (1998) encontr6 en la acepciébn mas comun que los términos capacidad, aptitud,
competencia, destreza y habilidad son manejados como sinénimos; sin embargo, existe también el
planteamiento de que entre estos conceptos hay una vinculacién estrecha, mas no una identidad.

Se parte primero de comprender la aptitud como una disposicién innata, como un potencial natural
con el que cuenta la persona y que puede ser puesto en accion, que puede ejercerse, que puede
ponerse en movimiento, se afirma entonces que la aptitud es la "materia prima" a partir de la cual es
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posible el desarrollo de habilidades, pero se acepta que el punto de partida no es exactamente el
mismo para todos los sujetos.

Asi, la aptitud ocurre cuando la persona va teniendo diferentes experiencias de aprendizaje, tanto
en su entorno familiar y social, como en la educacién formal; dicho movimiento permite que lo que
solo estaba presente como potencial natural vaya evolucionando, y como consecuencia de tal
evolucion, se vaya desarrollando habilidad en alguno de los ambitos posibles, misma que se
evidencia en desempefios que pueden ir teniendo cada vez un mayor nivel de calidad-.

SOPORTE DE LA INVESTIGACION DESDE UN MARCO GLOBAL

En los tiempos actuales urge una 6ptima seleccion de personal, conforme a
los requerimientos de la empresa, como marco de referencia se apuntan los
resultados relevantes sobre este aspecto efectuados por:

Cita: ENCUESTA DE COMPETENCIAS PROFESIONALES_27/02/14

¢, Qué buscan -y no encuentran- las empresas en los profesionistas jévenes?

http://cidac.org/esp/uploads/1/encuesta_competencias_profesionales 270214.pdfLa Encuesta de
Competencias Profesionales 2014, es resultado del esfuerzo de los integrantes del Centro de
Investigacion para el Desarrollo, A.C. (CIDAC).

Donde se manifiesta la falta de preparacion de profesionistas, al tratar de
encontrar un empleo, ya que no cubren los perfiles solicitados, a continuacion se
expone el anecdotario de la conceptualizacion y reflexion de los empresarios y
estudiantes unos al solicitar personal especializado que es muy dificil encontrar y
el egresado su carencia de conocimientos conforme a los parametros solicitado, asi
como una explicacion de lo que deberia de hacerse por parte de las instituciones y
después por parte de las empresas, definitivamente de ambos lados existe una
gran incertidumbre, de que si lo capacito se va a ir y por el lado del
estudiante7profesionista, ya me capacitaron, voy a buscar otro trabajo para ganar
mejor: analicemos las cuestiones:

AN ECDOTAR | O, ENCUESTA DE COMPETENCIAS PROFESIONALES 27/02/14

"Me es mas facil encontrar un analista financiero que una buena secretaria"
“Ojala alguien me hubiera dicho este tipo de cosas antes de elegir una carrera”

“Muchos jovenes desperdician varios afos de su vida y una importante cantidad de
dinero estudiando cosas o desarrollando habilidades que no son requeridas por las
empresas.

Si por el contrario hubieran estudiado una carrera técnica en menos tiempo y en
menos dinero podrian haber desarrollado mejores habilidades”.

“Los recién egresados son muy impacientes: muy rapido quieren buenos puestos y
una buena remuneracion”.
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“Hay buenos técnicos, lo que no hay son buenos administradores de proyectos”.

“En lugar de estar preparando a los ‘lideres del mafana’, que mejor preparen
buenos profesionistas, cumplidores, inteligentes, trabajadores, comprometidos con
Su pais”.

“No quieres aprender cosas que sepa hacer una computadora”.

“Los jovenes tienen que hacerse a la idea de que a lo largo de su carrera es muy
probable que tengan que reinventarse varias veces”.

“En los primeros 30 segundos de la entrevista ya sé si voy a contratarlo o no”.

“‘No veo en los jovenes que egresan de las universidades las mismas ganas y
hambre que teniamos los de nuestra generacion”.

“En un candidato a un puesto sélo necesito que traiga buena actitud, todo lo demas
yo se lo ensefo”.

“‘Un joven debe de entender que su competencia esta fuera y no dentro de
México”.

“Solo contrato en universidades privadas”
“No capacito a mi gente, porque entonces me piden mas sueldo”.
“Contrato a la gente en funcién de la direccion en donde viven”.

“‘Llevo mas de 20 afos reclutando. Si bien he visto que la gente viene mejor
preparada en matematicas, en inglés todavia dejan mucho que desear”.

“De los que salimos de mi generacion nadie se dedica a lo que estudiamos, todos
trabajan en areas diferentes”.

“‘Ademas de ensefarles conceptos a los jévenes, hay que ensefiarles a trabajar y a
ser responsables”.

“Mas le vale a los jovenes elegir bien su carrera, es a eso a lo que van a dedicarle
gran parte de su vida”.

‘La gente que viene de una escuela o carrera técnica tiene muy buenas
habilidades ‘duras’, pero no viene bien preparada para puestos de liderazgo y
coordinaciéon de personal y proyectos”.

“Los jévenes vienen con aspiraciones muy altas”.
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“Si a los 40 anos no has llegado a un puesto gerencial 0 mayor o no eres un
especialista en algo, tu futuro sera muy complicado”.

“Las universidades, sobretodo las privadas, generan expectativas de sueldo y
responsabilidades que no coinciden con la realidad”.

“No capacito a mi gente, porque me los roban”

“Me sale mas barato entrenar y capacitar a los empleados que ya tengo que
andar contratando egresados que disque saben pero no saben nada”.

“Mis mejores candidatos para entrar a trabajar a mi area (sistemas) son los cajeros
de las tiendas que tienen ganas de superarse.

Es facil ensefarle a alguien cdédigos de programacion; es imposible ensenarle a
alguien a tener ganas de trabajar”.

“Solo contrato en universidades privadas”
“No capacito a mi gente, porque entonces me piden mas sueldo”.
Capital Humano y Educaciéon en México ibem Fuente

Grafica 8.83 Porcentaje de entrevistados del area de Administracion y Direccidn
que considerd cada categoria de competencias como la mas importante y la mas
escasa. Dentro de este concepto se refleja que la mayor carencia de preparacion
se degrada drasticamente desde la secundaria hasta la titulacion, por diferentes
factores. Grafica 2.2a Desempeno en Matematicas. Prueba ENLACE |Ia
preparacion en matematicas e ingles ha sido insuficiente de los afios 2006-2011

Grafica 2.2c Comparativo de Competencias México vs Mundo. PISA 2012
México se encuentra en el 36 avo lugar en Matematicas, Cultura y Ciencias solo

arriba de Brasil (Nivel muy bajo)

Grafica 2.3 - Magnitud de la brecha laboral en México medida como vacantes que no se
han podido cubrir. Fuente: Respuestas a la pregunta “¢Tiene o ha tenido vacantes que no
ha podido llenar a pesar de tener candidatos para el puesto?”, ENCOP 2014. Unidades:

Porcentajes *Para mas informacidn acerca de la cobertura y la calidad se puede consultar
el Anexo 2. La respuesta a esta problematica va mas alla

Respuestas el 74% dijeron NO y el 26% SI

13



Nota: Definitivamente los candidatos a los puestos no consideran las
especificaciones u otros factores como preparacion complementaria.

Grafica 2.4 Tabla Competencias basicas que no encuentran las
Empresas

Fuente: ENCOP 2014

Unidades: cualitativo

Comunicacion escrita en espafiol

Comunicacion oral en espafiol

Comunicacion oral en inglés

Puntualidad

Sentido de responsabilidad

Iniciativa o proactividad

Capacidad de sintesis de informacion
Pensamiento logico y agil

BRECHA ENTRE OFERTA Y DEMANDA DE COMPETENCIAS

Gréfica 3 Razones por las que no se cubrieron las vacantes Fuente: ENCOP 2014 Unidades:
Porcentajes

Los candidatos no tenian los conocimientos 70.56%
Los candidatos no tenian la personalidad 24 .81%
Falta de experiencia 2.33%
Aspiraciones salariales muy altas 2.33%
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COMPETENCIAS

Lista de competencias GENERALES Cultura general Liderazgo Tecnologias de la informacién
Cuantitativo: analisis de datos Herramientas de comunicacidn Imagen personal Operaciones-
logistica Cuantitativo: financiero-contable Comunicacién con otros Eficiencia personal
Conocimientos técnicos en ingenieria Otra (especifique) Trabajo en equipo Inteligencia
emocional Cuantitativo: estadistico Capacidades especificas Innovacién/emprendimiento
Marketing y ventas Cuantitativo: matematico, requerimientos basicos empresariales carentes en
candidatos a los requerimientos empresariales.

EMPLEO EN JOVENES Y PRACTICAS DE RECLUTAMIENTO

Finanzas y Contabilidad Produccién y Operacién Mercadotecnia y Ventas Sistemas y Tecnologia 0
20 40 60 80 100 Posgrado terminado Estudiantes o pasantes de posgrado Titulados 28% (educacion
superior) Estudios truncos 17% (educacidn superior) Estudiantes con estudios en curso (educacion
superior) 14% Estudiantes de nuevo ingreso 23% (educacidn superior), Administracién y Direccion
Pasantes o no titulados (educacién superior) EL 9%.

Reflexion: egresan 23%, pasantes y no titulados 9% y en ambos casos no son lo suficientemente
preparados.

Grafica 7.2 Porcentaje de entrevistados del area de Recursos Humanos que calificaron cada
categoria de competencias como la mas importante o la mads escasa.

CULTURA GENERAL MENOS IMPORTANTE MUY ESCASA
HERRAMIENTAS DE COMUNICACION POCO IMPORTANTE MUY ESCASA
COMUNICACION CON OTROS POCO IMPORTANTE MUY ESCASA
TRABAJO EN EQUIPO MUY IMPORTANTE ESCASA
INNOVACION IMPORTANTE MUY ESCASO
LIDERAZGO IMPORTANTE MUY ESCASO
IMAGEN PERSONAL MUY IMPORTANTE SIN ESCASES
EFICIENCIA PERSONAL IMPORTANTE MUY ESCASO
INTELIGENCIA EMOCIONAL POCO IMPORTANTE ESCASO

CONCLUSION: PODEMOS OBSERVAR QUE LOS RUBROS MAS IMPORTANTES DENTRO DE LA ADMINSITRACION SON MUY ESCASOS Y
LA EFICIENCIA DEL PERSONAL ES MUY IMPORTANTE, PERO MUY ESCASO. CONCEPTO QUE SE OBSERVA Y SE REPITE EN CADA CASO
DE ENCUESTAS.

Por lo que confiere a las decisiones de gobierno:

Autoridades: « Establecer mejores controles y procesos preventivos y correctivos
para evitar que alguien que haya recorrido todo el sistema educativo aun tenga
deficiencias en competencias basicas. ¢ Facilitar y agilizar sus propios procesos
para aprobar y certificar de forma mas rapida nuevos cursos y programas cuando
tengan un enfoque en la generacién y fortalecimiento de competencias. *« Recopilar,
concentrar y publicar mejores practicas y casos exitosos en la generaciéon y
fortalecimiento de competencias a nivel nacional e internacional. « Recopilar,
concentrar y publicar mejores practicas y casos exitosos de ensefianza de
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competencias para que los profesores puedan reorientar sus clases y experiencias
hacia un mayor énfasis en el desarrollo de competencias. * Procurar que las IES
que requieran acreditar programas o cursos describan y publiquen las
competencias que los estudiantes habran desarrollado al concluir el programa. « Si
bien hay una escasez importante de competencias “duras”, el hecho de que las
“suaves” hayan resultado mas sefialadas en nuestro estudio sugiere que hay que
reenfocar el contenido de los programas y cursos hacia un desarrollo mas intenso
de éstas. * Realizar encuestas y estudios periddicos sobre la situacion actual de las
competencias en el pais, particularmente entre los jévenes. Poner esta informacién
a disposicion de estudiantes, padres de familia, areas de recursos humanos e IES.
Instituciones de educacion superior (IES): « Publicar promedios de efectividad o
exito de estudiantes y graduados en la busqueda de trabajo, sueldos obtenidos y
empresas e industrias donde los egresados encuentran opciones de colocacion
como becarios o de tiempo completo. * Sustituir los mecanismos que actualmente
se utilizan para evaluar y elegir practicas profesionales (sueldo, ubicacién u horario)
por otros que contemplen cuales competencias desarrollara el practicante en ellas.
* Ademas de ofrecer informacion sobre las materias que forman parte del tronco en
comun, los programas y planes de estudio deberan poder identificar sus
“‘competencias en comun”. « Redisefar el funcionamiento de sus oficinas de bolsa
de trabajo. Esto es, que en lugar de ser “pasivas” y recibir solamente informacion
de las empresas, se vuelva auténticas promotoras de estudiantes y egresados.
Que integrantes de las oficinas de bolsa de trabajo y de las areas de vinculacion
tengan un asiento en los comités y consejos en donde se disefian, evaluan,
actualizan y modifican programas de estudio. * De la misma forma en que en varias
IES evaluan por medio de examenes departamentales o generales el aprendizaje
de ciertos conocimientos minimos, realizar lo mismo pero con respecto a
competencias. ¢« Debido a que el contexto ideal para fortalecer competencias
“suaves” son las practicas profesionales, integrar el desempefio que el estudiante
tenga en estas a su evaluacion final (titulacion) del programa. Empresas: « El hecho
de que tan solo 32 por ciento de las empresas entrevistadas haya tenido algun tipo
de vinculacion, pero que 87 por ciento lo haya considerado valioso, sugiere que lo
que hay que promover es la organizacion de dichas practicas. Ahi es donde las
empresas habrian de concentrar sus esfuerzos. ¢« Debido a que las empresas
entrevistadas sefalan que uno de los problemas que enfrentan para contratar
jévenes
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RECOMENDACIONES

Es su falta de experiencia —27 por ciento lo dijo—, existe un incentivo para que
colaboren con las IES y ayuden a generar mas y mejores experiencias de practicas
profesionales. « En la actualidad, la mayoria de las iniciativas de vinculacién y
capacitacién que realizan las empresas se hacen de forma aislada o a nivel
empresa. Con el fin de mejorar y estandarizar practicas y procesos, lo ideal es que
éstas se definan a nivel camara o industria y se implementen a nivel empresa.
Para evitar que algunas empresas se beneficien de lo que otras invierten, lo ideal
es que en lugar de que la capacitacion se realice adentro de las empresas suceda
dentro de los programas de las IES. ¢« Transparencia e informacion sobre
oportunidades y opciones de practicas laborales. En especial ofrecer informacion
no solo sobre la compensacion econdmica y las condiciones del trabajo, sino
también sobre el tipo de acciones que realizaran y competencias que los
participantes podran desarrollar. « Generar mecanismos de comunicacion internos
(recursos humanos) y externos (camaras) que permitan compartir con agilidad y
claridad los cuellos de botella que en materia de competencias estan encontrando.
* Durante la conduccién de entrevistas para este estudio, asi como al comparar las
respuestas obtenidas, detectamos que el area de recursos humanos no siempre
comparte la vision y necesidades de las demas areas. Creemos que hay mucho por
hacer para que dentro de las empresas tampoco exista una brecha entre lo que el
area de recursos humanos selecciona y lo que las otras areas necesitan.

Encuesta de competencias profesionales ;Qué buscan -y no encuentran- las
empresas en los profesionistas jovenes? 2014

CIDAC

El Centro de Investigacion para el Desarrollo A.C. (CIDAC) es un “think tank”
independiente, sin fines de lucro, que realiza investigaciones y presenta propuestas
viables para el desarrollo de México en el mediano y largo plazo.

Su objetivo es contribuir, mediante propuestas de politicas publicas, al
fortalecimiento del Estado de Derecho y a la creacién de condiciones que propicien
el desarrollo econdmico y social del pais, asi como enriquecer la opinion publica y
aportar elementos de juicio aprovechables en los procesos de toma de decision de
la sociedad.

El CIDAC cuenta con un patronato responsable de la supervision de la
administracién del Centro y de la aprobacién de las areas generales de estudio. Sin
embargo, las conclusiones de los diversos estudios, asi como sus publicaciones,
son responsabilidad exclusiva de los profesionales de la institucion.

17



ANEXO 1

Interpretacion de los términos “importantes” y “escasas”. Se midi6 la brecha laboral
en México tomando en consideracion las competencias que se sefialaron como las
mas importantes y las mas necesitadas por las empresas. Tanto para la lista de las
competencias generales como para la de las competencias especificas se pidio al
encuestado enumerar en orden jerarquico las competencias que le parecian mas
importantes para laborar en la empresa; después, se repitio el mismo ejercicio al
reemplazar el criterio de importancia por el de escasez. Por lo tanto, la brecha
laboral se vio reflejada en aquellas competencias que resultaron importantes para
las empresas, pero que a la vez han resultado dificiles de encontrar entre los
jovenes profesionistas.

ANEXO 2

A pesar de que la matricula en educacién primaria es elevada, México aun se
enfrenta a altos niveles de desercion en la educacion media superior. De cada 100
nifos que ingresan a la educacion primaria sélo 84 terminaran la secundaria. Peor
aun, segun la SEP, se estima que de esos 100 unicamente 63 concluiran el
bachillerato1. Por lo tanto, es evidente que México aun enfrenta problemas de
desercion escolar, especialmente en los niveles mas avanzados de educacion. Al
enfocarnos en la educaciéon superior encontramos que la matricula para el ciclo
2012-2013 fue de 3,300,348 jovenes. La cobertura para este nivel educativo es de
25 por ciento, lo cual quiere decir que de cada 100 jovenes entre la edad de 18 y
23 anos unicamente 25 se encuentran estudiando un programa de licenciatura,
carrera técnica o posgrado2 . Es muy importante senalar que estos datos soélo
mencionan el numero de egresados que existen y no dicen nada acerca de (a) la
calidad de la preparaciéon con la que egresan o (b) si los programas de donde
egresan —o las competencias que obtienen— son los que necesitan los egresados y
Meéxico, como pais, para ser competitivos. En muchos ambitos, pero sobre todo en
el de la educacidén, mas no siempre es mejor.

Fuente
http://fs.planeacion.sep.gob.mx/estadistica_e_indicadores/principales_cifras/principales_cifras_2012_2013_bolsillo.pdf
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Con el fin de identificar cuales son las competencias mas importantes y que
resultan mas escasas a las empresas se realizé una encuesta nacional1, del 1° de
junio al 25 de octubre de 2013, a directores de areas de recursos humanos y a
jefes de areas en empresas en los 32 estados del pais. Las areas internas en las
empresas donde se entrevisto fueron administracion y direccion, finanzas y
contabilidad, produccion y operaciones, mercadotecnia y ventas, y sistemas y
tecnologia, siempre que todas o algunas de éstas existieran al interior de las
empresas. El gran total de entrevistas realizadas fue de 1,556, como se detalla mas
adelante en este capitulo. El mapeo de las competencias profesionales Con el fin
de agilizar la identificacion de las competencias mas importantes y mas escasas
entre los jovenes universitarios a la hora del levantamiento de la encuesta, se
genero un listado de 136 competencias, con la opcion de que el entrevistado
sefalara competencias adicionales. Al generar nuestro listado, se llevé a cabo una
distinciéon entre competencias sociales (0 “suaves”) y competencias técnicas (o
“‘duras”). Las primeras son aquellas que involucran directamente el trabajo con
otras personas, mientras que las segundas tratan sobre lo que la persona “sabe
hacer” por su cuenta o con la colaboracion de otros. En este segundo rubro entran,
por ejemplo, investigacion de mercados, administracion de redes, paqueteria
basica (software) de oficina y manejo basico de matematicas financieras. En
concreto, generamos siete grandes campos de competencias “suaves”, cada una
desgranada en competencias mas especificas, y ocho grandes campos de
competencias “duras”, subdivididas a su vez en otras, para un gran total de 136
competencias. Nuestro listado de competencias fue finalmente cotejado con los
propios listados de agencias de “headhunting” internacionales, y lo que
encontramos fue que en algunos casos nuestro “mapa de competencias” fue igual
o todavia mas detallado. Disefio de la muestra El disefio de investigacién tuvo
como objetivo identificar la brecha laboral en México. Por lo tanto, la muestra se
centré en empresas que llevan a cabo sus propios procesos de reclutamiento, con
la intencién de determinar los vacios en la oferta de trabajo y en la educacion que
perciben dichas empresas. Por consiguiente, la naturaleza segmentada del
planteamiento de la encuesta impidié que la muestra fuera aleatoria, puesto que las
empresas debieron cumplir con los requisitos sefialados mas abajo. En todo caso,
dados los procesos de seleccion, la muestra si incorporé un numero representativo
de empresas que debido a que la participacion era voluntaria, la muestra de
empresas no fue aleatoria ni puede, por lo tanto, tener representatividad
estadistica. Sin embargo, el objetivo de esta investigacion fue obtener la mejor y
mayor informacion posible y con ella poder extraer recomendaciones viables y
operativas. En total entrevistamos a 481 empresas y se realizaron un total de 1,556
entrevistas. Disefo del cuestionario Con el objetivo de obtener informacién general
y particular sobre la importancia y escasez de habilidades especificas que mas
demanda el mercado laboral, se disefiaron herramientas para obtener esa
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informacion de una forma clara y precisa. Con el fin de complementar esta
informacion, también se introdujeron en el cuestionario preguntas sobre vinculacion
con |IES, percepcion de la educacidon superior, recomendaciones a los jovenes vy
otros puntos. El disefio y elaboracién de este cuestionario comenz6 con una
revision exhaustiva de otras herramientas y encuestas comparables, y se realizaron
entrevistas informativas en una multitud de empresas y areas. Una vez que se
obtuvo una versién preliminar del cuestionario, se validé su contenido y disefio con
expertos en el levantamiento de encuestas utilizando también indicadores
cualitativos para validar la herramienta. Finalmente se comparé esta nueva
metodologia con aquella empleada por algunas agencias de headhunting
internacionales. Para el levantamiento se utilizaron dos cuestionarios: (a) el
“Cuestionario para Recursos Humanos” y (b) el “Cuestionario para Areas
(Administracion y Direccion, Operacién y Produccion, Mercadotecnia y Ventas y
Sistemas y Tecnologia)’. La idea de utilizar dos cuestionarios se debié a que desde
la etapa de disefio de este proyecto identificamos que la percepcion, prioridades,
vocabulario y procesos a menudo no son los mismos entre recursos humanos y las
otras areas. En general, los dos cuestionarios son similares. El cuestionario que se
aplico al area de recursos humanos cuenta con 64 preguntas y el de las areas
especificas cuenta con 51 preguntas; ambos tienen como objetivo dar a conocer
cuales son las competencias mas importantes y mas escasas para las empresas.
La principal diferencia entre ambos es que el cuestionario de areas cuenta con una
seccion mas detallada sobre competencias especificas. Levantamiento de la
encuesta Previo al levantamiento de la encuesta llevamos a cabo pruebas piloto en
el area metropolitana de la ciudad de México y en algunas ciudades de provincia.
La finalidad de estas pruebas piloto fue (1) probar los instrumentos de captura de
informacion y (2) evaluar la experiencia, logistica, funcionamiento y resultados de
las entrevistas. Con estos resultados se capacité a los encuestadores en una serie
de talleres y se volvieron a hacer pruebas piloto con ellos. Por ultimo, junto con los
cuestionarios se generaron recomendaciones y guias, todo con el fin de minimizar
errores y problemas durante el levantamiento. Este se programé con base en un
minimo de empresas a encuestar utilizando el siguiente criterio: considerando las
32 entidades federativas y los tres sectores que se eligieron en cada una se
encuesto un total de cinco empresas por sector, lo que dio como resultado que se
entrevistaran a 481 empresas.

Calidad Con respecto a la calidad, la evidencia sefala que estamos lejos de los
niveles que son necesarios para generar el tipo de capital humano que requieren
los retos econdmicos y sociales a los que nos enfrentamos. De 100 estudiantes
que ingresan a la educacion primaria, se estima que unicamente 30 de ellos
obtendran las competencias y los conocimientos necesarios para integrarse a la
educacion superior y posteriormente, al mercado laboral 3 . México ocupa el lugar
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53 entre 65 paises o economias evaluadas por el Programa para la Evaluacion
Internacional de los Estudiantes (PISA) 20124, y el ultimo lugar de los 33 paises de
la OCDE.

Como puede apreciarse en las graficas anteriores, México no s6lo obtuvo un
puntaje significativamente bajo en comparacién con los demas paises de la OCDE,
sino que a su vez los avances en materia educativa han sido casi imperceptibles. Si
bien hubo mejoras en los puntajes de 2009 en comparacion con los de 2006, los
resultados PISA 2012 muestran que los esfuerzos por mejorar la calidad educativa
de nuestro pais han sido insuficientes. Los resultados de PISA 2012 demuestran
que 54 por ciento de los estudiantes de 15 afios —que en México estan en 3° de
secundaria— tienen carencias o se encuentran en el nivel insuficiente en cuanto a
sus competencias matematicas (puntaje por debajo de PISA 2). De tal manera que
la educacion en secundaria parece ser el eslabon mas débil de la educacién basica
en nuestro pais y es, por lo tanto, a donde debemos dirigir nuestra atencion para
corregir el rumbo y la calidad educativa que nuestros jovenes reciben. Retomando
el punto sobre la importancia de la educacién basica, del que hablabamos en
parrafos anteriores, en las graficas podemos observar cémo el ultimo nivel de la
educacion basica es uno de los “focos rojos”, pues presenta altos numeros de
desercién y ademas no ha mostrado mejorias en los examenes EXCALE. Para
2012, a nivel secundaria 36 y 52 por ciento de los alumnos obtuvieron un puntaje
insuficiente en las pruebas de espafiol y matematicas, respectivamente. Lo cual
quiere decir que al concluir el ciclo escolar 2011-2012 mas de 500,000 alumnos
egresaron de la educacion basica con carencias en las competencias necesarias
para entrar al nivel medio superior o para ingresar al mundo laboral. De igual
manera, estas carencias no han mejorado a lo largo de los anos; al contrario,
parece que el sistema educativo prepara jovenes con cada vez mas deficiencias.
De 2006 a 2008 el porcentaje de alumnos que obtuvieron un promedio insuficiente
en espafol incrementdé en cuatro por ciento. En matematicas, el porcentaje
aumentd en dos por ciento. Es importante sefialar que no es solamente una
cuestion de calificaciones o de no haber comprendido lo que dicen los libros de
texto, los maestros o los propios examenes. Lo que estas evaluaciones revelan son
carencias de competencias claves para tener éxito en el futuro, ya no sélo laboral,
sino incluso personal, ya que se basan en qué tan capaces son los alumnos para
aplicar los conocimientos adquiridos a las situaciones que se presentan en la vida
diaria. Esto se debe a que las pruebas permiten evaluar qué tanto los estudiantes
desarrollan competencias importantes como la comprensién y expresion oral y
escrita, la capacidad de analisis, critica y sintesis, el pensamiento logico y la
capacidad de comprender problemas, entre muchas mas, las cuales son
componentes necesarios para construir un acervo de capital humano 6ptimo. Lo
que demuestran los datos es que en la educacion en México se deben implementar
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mejoras desde los niveles mas basicos hasta los niveles superiores. Estas mejoras
deben de ir por dos caminos: en primer lugar, se debe evitar que los nifios y
jévenes deserten; en segundo lugar, se debe impulsar que la educacion que
reciban los jovenes sea de vanguardia y calidad para poder dotarlos de las
competencias necesarias para triunfar en el vertiginoso mundo en el que vivimos.
Junto con los dos puntos anteriores, consideramos que es necesario que al mismo
tiempo en que se ensefian conceptos y competencias se les ensefe a los nifos o
jovenes, segun corresponda, para qué sirven estos conocimientos y como mas
adelante éstos les seran muy utiles en su vida personal y profesional.

3.1. Que es reclutamiento y seleccion de personal.

Los individuos y las organizaciones estan encadenados por un continuo proceso de
atraccion mutua. De la misma forma que los individuos atraen y seleccionan las
organizaciones, informandose y formando opiniones respecto a ellas, las
organizaciones tratan de atraer a los individuos y obtener informacion. Desde el
punto de vista de la organizacion, proceso de atraccién y eleccion no es simple.
Reclutamiento: Es un conjunto de procedimientos que tienden a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de una organizacion.
Es un sistema de informacién, mediante el cual la organizacién divulgada, ofrece al
mercado de recursos humanos, oportunidades de empleo que pretende llenar. Para
ser eficaz, el reclutamiento debe atraer un contingente de candidatos suficientes

para abastecer adecuadamente el proceso de seleccion.

El proceso de seleccion consiste en una serie de pasos especificos que se
emplean para decidir que solicitantes deben ser contratados. El proceso se inicia

en el momento en que una persona solicita un empleo y termina cuando se
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produce la decision de contratar a uno de los solicitantes. (Willian, B., Wetther, JR.

Y Keith Davis, 2000).°

3.2. Importancia de la seleccién de personal.

La calidad del personal con que cuenta la empresa es frecuentemente el factor que
determina su prosperidad, que convierta la inversion en rédito satisfactorio y que
permita que logre sus objetivos. En éste marco referencial la Seleccidon y
Capacitacion de Personal adquieren gran relevancia como procedimientos basicos
y complementarios de la Administracion de Recursos Humanos.

"Las personas planean, dirigen y controlan las empresas para que funcionen y
operen. Sin personas no existe organizacion, de modo que toda organizacion esta
compuesta por personas de las cuales dependen para alcanzar el éxito y mantener

su continuidad", (Chiavenato, 2000).

La aseveracion «La gente es el recurso mas importante», mas que una frase
trillada, es una realidad que actualmente cobra mayor vigencia que nunca, ya que
en las manos de las personas esta el destino de las organizaciones, quienes se
han visto impulsadas o detenidas en su desarrollo en funcién a la calidad de su
personal. De hecho, los trabajadores de la organizacion son su principal recurso.
De modo que la empresa puede tener la mejor y mas avanzada tecnologia, bien en
sistemas duros. Como bienes de capital o en sistemas blandos como los sistemas
de informacion. O puede tener millones de dolares para invertir; sin embargo. Todo

esto no le garantiza el éxito empresarial por si solo, porque se requiere del recurso

& ANTONIO ARGUELLES “Competencia Laboral y Educacién Basada en Normas de Competencia” LIMUSA,
Noriega Editores. Pag. 16.
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humano, de modo que cualquier sistema relacionado a la empresa no funciona sin

el hombre» (Stanton, 1985).”

3.3. Importancia de la competencia laboral.

Las competencias en el mundo industrializado no son nuevas. Sin embargo, en
México se empezd a aplicar a mediados de los 90’s. 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, con el fin
de impulsar su desarrollo con base en estandares de calidad del desempefio; este
sistema de competencias, deberia servir también para orientar la educacion y la
capacitacién hacia las necesidades de los mercados productivo y laboral.

Para la Empresa es importante, porque asegura el desarrollo de la persona dentro
de la organizacion, mejora la productividad y competitividad al contar con personal
mejor calificado. Para el trabajador es importante, porque le facilita la incorporacién

en el mercado de trabajo.

Para el sector educativo es importante, porque permite asegurar la congruencia
entre los planes de estudio y los requerimientos del mercado laboral. En algunas
Universidades, ya se ve el desarrollo de la curricular basada en competencias.
Desde 1994, la Universidad Regiomontana optd por el disefio de sus cursos
basados en competencias. Competencias establecidas por los usuarios de los

servicios de nuestros egresados, empresas Industriales, de Servicios, Comerciales

7 ANTONIO ARGUELLES “Competencia Laboral y Educacién Basada en Normas de Competencia” LIMUSA,
Noriega Editores. Pag. 25.
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y opiniones de expertos en el area. En el Tecnoldgico de Monterrey aparecen los

cursos disefiados bajo este esquema en 1996, dos afios mas tarde.

Converse (2004), consider6 esta relacion persona-ocupacion a través de la red de
informacion profesional O Net, que consiste en un banco de datos profesionales,
que proporciona informacion con el potencial de ser un recurso importante para la
determinacion trabajo-relacion, basado en la habilidad para emparejar a los

individuos a las ocupaciones en el contexto de guia de carrera.

‘O Net” empareja persona-ocupacion, ya que describe y resume caracteristicas
generales importantes comunes a la mayoria de las ocupaciones de los trabajos en
EE.UU., como valores profesionales, intereses, habilidad y requisitos educativos.
Este empate entre persona- ocupacion, se da mas a nivel operativo, ya que en este
nivel no existen muchas variables en las actividades a realizar. Lo esencial es
contar con recursos humanos de calidad, ya que el activo mas importante de las

organizaciones esta constituido por las personas que las forman.

Este proceso debe iniciar con datos generales, (datos personales, formacion,
aptitudes, experiencia, habilidades, competencias, caracteristicas de personalidad
y motivacion) y se debe hacer en un tiempo razonablemente breve, dando a la
empresa la posibilidad de un amplio periodo de prueba y garantia. Boyd, 2003, a
través de un estudio identific6 33 competencias, que deberan tener los
administradores para poder seleccionar adecuadamente. Necesitaran también

durante la proxima década el manejo de estas cinco estructuras, la direccion
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organica, la direccion de los sistemas, la cultura organica, las habilidades

personales, las habilidades de direccion. 8

3.4. Modelos de seleccion de personal en base a perfil de competencias.
Modelo tedrico: base del modelo propuesto.

El proceso de seleccion de personal consiste en hacer la depuracion mas formal
del personal mas apto para un puesto y del que no lo es. Es una serie de pasos
que deben seguir un orden cronoldgico para poder elegir, entre varios, al mejor
candidato. Es la secuencia normal de contratacién, aunque en diferentes ocasiones
o por diferentes motivos alteramos esta secuencia normal y la aplicacién de este
proceso varia de acuerdo a las necesidades, tamafio de la organizacion usuaria.
Sin embargo, debemos tomar decisiones que estén fundamentadas sobre bases
técnicas logicamente estructuradas, es decir, siguiendo un procedimiento cientifico.
Las corazonadas, las intuiciones y la buena voluntad, no pueden suplir a los
instrumentos cientificos dentro de la seleccion. Burney, 2004, aborda el problema
que tienen las empresas en la seleccidn de los trabajadores, el costo que este lleva
consigo y lo dificil que es determinar cdmo seleccionar al mejor, ya que existen
muchos factores que no estdan en manos de la persona que hace la funcién de
seleccion, lo cual se ejemplifica con un problema utilizando el analisis de la

seleccion de un caso en particular, que es el de la eleccion de un coleccionista.

Menciona que existe mucha rotacién en este tipo de trabajo, porque es pesado, mal

remunerado y consiste en saber de regulaciones federales y en el trato con los

8 ANTONIO ARGUELLES “Competencia Laboral y Educacién Basada en Normas de Competencia” LIMUSA,
Noriega Editores. Pag. 28.
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clientes, ser firmes con los deudores sin ser abruptos o crueles y deben tener la
habilidad de escuchar sin ponerse muy simpaticos. Este trabajo puede ser agotador

y es importante el modelo que se siga.

Una de las ultimas modalidades de la seleccion de personal es la que se hace en
linea, llamada también seleccién por Internet. Brown, 2004, expone los diversos
problemas que tienen las empresas que seleccionan por Internet. El principal es
que a las empresas les llegan demasiados curriculos, en un sin numero de
formatos, que necesariamente tienen que leer para conocer a los candidatos. Por lo
tanto, este sistema no es eficaz, mientras que no se busque la manera de filtrar los

datos.

La empresa Workpolis.com y su director de mercadeo, Susan Hayes, reconocen
que en verdad son demasiadas e impropias las solicitudes o curriculos que las
personas envian via e-mail, y que se lleva mucho tiempo revisar toda la
informacion que llega. Sin embargo, propone una forma de filtrar la informacién a
través de preguntas directas que reduciran el volumen, como, “Tiempo completo”,
“Turno vespertino”, “; Tiene Ud. Licencia de chofer?”, es decir, poniendo requisitos.
De esa manera, los que no cumplan con los requisitos quedan fuera. Asi mismo,
reconoce que todavia en la actualidad existen directores o jefes de los
departamentos de seleccion de personal que reciben via e-mail los curriculos y los

imprimen para su revision, llenandose de papeles y utilizando inadecuadamente

este medio.

27



Sobre el mismo tema, Kustim Wibowo, 2004, coincide en que el problema que las
compainias enfrentan cuando usan Internet para reclutar y seleccionar a su
personal, es el volumen de curriculos que pueden recibir. Este volumen tan grande
junto con las presiones para identificar a los posibles candidatos crea la necesidad
de identificar palabras claves importantes que puedan relacionarse a los
requerimientos del puesto. Pero aun asi es dificil poder determinar cual sera el

mejor candidato para el puesto.

Finalmente recomienda, para las empresas que estan decididas a utilizar este
medio, que disefien un formato electronico de solicitud de empleo, mismo que sera
llenado por los aspirantes. Dicho formato tendra preguntas de opcién multiple, que
obliguen al buscador de trabajo a elegir solo una de las alternativas. De esa

manera, se estandariza el analisis de la informacién de los aspirantes.

Modelo de seleccién de personal.

Moscoso y Salgado, 2004, realizaron una investigacion para saber que métodos de
seleccion utilizaban en Espana y Portugal, eligiendo una muestra de 104 y 125
elementos respectivamente. Los resultados encontrados son muy similares en
ambos paises. Los elementos que consideran dentro del modelo de seleccion son:
Entrevistas, curriculum vitae, pruebas de muestra de trabajo, la integridad, la
grafologia; son las mas usadas. Los resultados muestran pocas similitudes con los
datos encontrado por Steiner y Gilliland, 1996, citados por Wilk y Cappelli, 2003, en

Francia y Estados Unidos.
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Lievens y Anderson, 2002, citados por Wilk y Cappelli, 2003, discuten, investigan y
desarrollan modelos de seleccidn del personal utilizando la informacion ya existente
sobre este concepto, los procedimientos de la seleccidn de las organizaciones; la
tendencia de escasez de personal obrero; las Implicaciones de la tecnologia de
informacion en seleccion del personal, las percepciones de los solicitantes de los

meétodos de la seleccion.

Wilk y Cappelli (2003), realizaron una investigacion con 3000 empleadores, para
determinar qué modelo de seleccién de personal utilizaban, o en base a qué
elementos tomaban sus decisiones de seleccidon, encontraron que los requisitos
que mas se repetian en los modelos eran; determinacién de las habilidades de los
solicitantes, el desempefio académico, las pruebas. Sin embargo, también
encontraron muchas variantes entre los modelos que cada empresa utilizaba, por lo
que establecieron que existia una escasez de investigacién para medir el éxito de

los parametros de seleccion.

Estas mismas razones explican por qué cada organizacion realiza una mutacion de
un modelo de seleccion de personal y lo adaptan a sus necesidades.

Modelo de Chiavenato.

Chiavenato, 2003, Considera que la seleccion es la escogencia del hombre
adecuado para el cargo adecuado, y que por lo tanto se debe seguir un estricto
proceso de seleccidn de personal con el propdsito de aumentar la eficacia y el
desempeno del personal. Este modelo considera la existencia de 9 pasos en el

proceso de seleccidn, su principal contribucidn es que su modelo, esta basado en
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el uso y aplicacion de pruebas tales como: de conocimiento, capacidad,
psicométricas, de personalidad, de simulacion etc.

Modelo de Werther Jr.

El modelo de Werther consta de una serie de pasos que deben seguirse para
decidir cual solicitante cubrira el puesto vacante, ya que se debera de identificar al
candidato, que mejor se adecue a las especificaciones del puesto y a las
necesidades de la empresa. Este proceso inicia con la recepcion preliminar de la
solicitud de trabajo o curriculum, es importante mencionar que sin antecedentes de
los candidatos no puede empezarse el proceso de seleccién, los pasos del proceso
de seleccion de personal segun Werther Jr, 2003, son 8.

Es importante mencionar que Werther, es partidario de las entrevistas, aun y se
siga el modelo considera que la entrevista es fundamental, tanto lo que lleva a cabo
el departamento de Recursos Humanos, como la entrevista del usuario o jefe
inmediato.

Modelo de Gomez Mejia.

Es un modelo de seleccion de personal mucho mas sofisticado que los demas
modelos, ya que evalua a dos o mas candidatos a la vez, es mas metodico, pero su
autor, Gomez Mejia, 2003, afirma que es de los mas eficaces y eficientes, este
proceso consta de 10 pasos. Este modelo se basa fundamentalmente en la revision
exhaustiva de cada una de estas etapas, con el propdsito de la eleccion del mejor

candidato, no importando el tiempo que se lleve esta seleccion.
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Modelo de Mondy.

Este modelo de seleccion de personal, es de los mas utilizados, tal vez sea por lo
sencillo de su implementacion o porque no tiene muchos pasos, decimos que es el
mas usado porque los elementos que componen este modelo son los mas
repetitivos al momento de evaluar los modelos utilizados por las empresas, consta
de 8 pasos. Existen otros modelos similares a los anteriores.?

3.5. Competencias laborales.

Segun Maria Antonia Gallart y Claudia Jacinto “La nocion de la competencia, tal
como es usada en relacion con el mundo del trabajo, se situa a la mitad del camino
entre los saberes, las habilidades concretas, la competencia es inseparable de la
accioén, pero exige a la vez conocimiento”.

Esta claro que las habilidades, destrezas y el conocimiento son el producto del
estudio, la educacion y la experiencia, el otro elemento no menos importante es
“las actitudes” ya que corresponden a la cultura en la que esta inmersa la persona,
con todo el bagaje heredado de creencias, supersticiones, influencias de grupos y

valores adquiridos.

Las competencias laborales son entonces un atributo de la persona, que implica
comportamientos individuales, sociales, culturales y hasta empresariales, es por
eso que es tan importante implementar un eficiente proceso de seleccion de

personal, que incluya el analisis de los valores y comportamientos individuales,

% Levy-Leboyer, Claude, “Gestidn de las Competencias”. Editorial Gestién 2000, Barcelona Espafia. 22. Edicién.
2002 pag. 35.
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para establecer si existe relacion con los deseados en la organizacion; con el

objeto de que el proceso de adaptacion a la misma sea lo mas efectivo posible.

Algunas competencias se pueden identificar y evaluar objetivamente ya que
pueden ser medibles, cuando se pone en evidencia la aplicacion directa de la
competencia, en los movimientos, manipulaciones y otras ejecuciones observables.
Pero otras son de indole subjetiva, ya que no son directamente medibles, pero de
alguna manera son percibidas y se atribuyen a un producto o resultado. En
resumen, las primeras son medibles y verificables a través de una ejecucion, y las
segundas a través de un producto o resultado.

3.6 Tipos de competencias.

En México para la clasificacion de las competencias laborales se ha tomado como

referencia el modelo de Inglaterra; que las subdivide en:

A. Competencias basicas.

B. Competencias genéricas

C. Competencias especificas.

A. Competencias basicas.

Se refiere a los comportamientos elementales que posee y demuestra la persona y
que son producto de conocimientos relacionados con la educacion formal: como las
destrezas, habilidades, capacidad de lectura, expresién, comunicacion, analisis,
sintesis, evaluacion y transformacion de situaciones o hechos que estan asociados

a principios valores y cédigos éticos y morales.
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B. Competencias genéricas.

Son las que estan relacionadas con la capacidad de trabajar en equipo, tales como:
planear, negociar y entrenar. “Son los comportamientos comunes a diversas
funciones productivas, areas, sub areas o sectores, pero correspondientes a la
misma ocupacioén, de acuerdo a su complejidad, autonomia y variedad”.

Los campos de competencias genéricas determinados al nivel nacional, son diez:

1. Planificacién de actividades.

2. Calidad en el trabajo.

3. Administracién de actividades.

4. Administracién de la informacion.

5. Trabajo en equipo.

6. Servicio al cliente.

7. Productividad en el trabajo.

8. Innovacion en el trabajo.

9. Uso de la tecnologia.

10. Conservacion del ambiente y seguridad laboral.

Cada campo tiene definidas descripciones por niveles, en los que se especifican
las funciones que deben desempenarse:

a. Planificacion de actividades.

Agrupa las competencias que debe poseer el trabajador, mediante las cuales se
logra la definicion de los objetivos, politicas, el establecimiento y cumplimiento de

las metas; la ordenacion y eficiencia de los recursos materiales y humanos,
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determinaciéon de métodos y establecimiento de estandares de tiempo, cantidad y
calidad.

b. Calidad en el trabajo.

Se agrupan las competencias, que permiten al trabajador cumplir con sus funciones
de acuerdo a estandares que pueden ser mejorados en forma continua.

c. Administracién de actividades.

Se requiere que el trabajador posea conocimientos y experiencia para analizar y
disefiar el sistema de control y direccion, asi como la planificacién de los procesos
y procedimientos, que permitan el maximo aprovechamiento de los recursos para el
logro de los objetivos organizacionales.

d. Administracién de la informacion.

Se requiere tener capacidad de analizar l6gicamente toda la informacion que fluye
en la organizacion y extraer de la misma, los datos utiles y determinar los canales
adecuados para trasladar informacion resultante. Capacidad de sintetizar,
capacidad de redactar para transformar datos en informacion coherente.

e. Trabajo en equipo.

Se requiere que el trabajador, comparta y estimule las acciones de dar y recibir
informacion, cosas, experiencias, vivencias, actividades, sentimientos y otros
intercambios.

f. Servicio al cliente.

Las funciones en este nivel, requieren que el trabajador mantenga una buena
disposicion de servicio, mediante comportamientos y actitudes positivas y

proactivas.
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Requiere que se oriente, informe y distribuya adecuadamente el flujo de
requerimientos que demanda la clientela interna o externa. Posee habilidades de
comunicacién, conductas adecuadas de cortesia, respeto y empatia personal.

g. Productividad en el trabajo.

Requiere que el trabajador optimice en forma eficiente y eficaz los recursos para
brindar productos y servicios de calidad con minimos costos e incremento de
beneficios.

h. Innovacion en el trabajo.

Se requiere que el trabajador proponga ideas, mecanismos, estrategias y técnicas
para sobrepasar el estandar. Introducir modificaciones a productos o servicios
mejorados, a nuevos procesos operativos o métodos de servicios.

i. Uso de la tecnologia.

Agrupa las competencias relacionadas con el manejo y utilizaciéon de maquinaria,
equipo y herramientas y programas operativos para mejorar la productividad y
calidad en el trabajo, relacionados especialmente con actividades de comunicacion
y de produccion de la organizacién.

j- Conservacion del ambiente y seguridad laboral.

Requiere la conservacion, eficiencia de la energia, gestién de recursos naturales,
poblacién, planificacion familiar y transferencia de recursos que mantengan el

entorno laboral y nacional en las condiciones de higiene éptimas requeridas.
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C. Competencias especificas.
Se refiere a comportamientos laborales especificos, de indole técnico,
generalmente vinculados a un area ocupacional determinada, tiene relacion con el

uso de instrumentos y lenguaje técnico propio de la funcién productiva

La aplicacion de las competencias laborales es de beneficio, no sélo para las
empresas, sino también para los trabajadores, ya que gozan del reconocimiento de
los conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes sin importar en donde fueron
adquiridos; tienen motivacién para la formacion continua al detectar la efectividad
de la adaptacion de nuevas competencias, lo que les ofrece mejorar su condicién
laboral dentro de la empresa y fuera de ella en otros ambitos laborales. Las
empresas por su lado, a través de mejorar el clima organizacional, hacen mas
efectivos los procesos de administracion de personal; lo que resulta en reduccion

de costos, lograr incrementar la productividad y mejorar la calidad del servicio.

3.7 Niveles de las competencias.

“El nivel de competencia que se atribuye y que le corresponde tanto a las
competencias especificas como a las competencias basicas y genéricas, constituye
uno de los parametros mas importantes en las competencias laborales, ya que se
refiere al nivel de complejidad y variedad de la funcion, al grado de autonomia en el
desempefno laboral y de responsabilidad en una actividad. Los niveles de

competencia también estan referidos o relacionados al nivelde tecnologia”.

Tomando como base los niveles tipificados en el ambito internacional,

especialmente en paises de Europa, Estados Unidos de América, Canada, México
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y Japon, se han establecido tres niveles ocupacionales y seis niveles de

competencia:

En primer lugar el nivel ocupacional operativo que se divide en dos niveles de

competencias:

a) Ocupaciones de operario nivel uno. b) Ocupaciones de operario nivel dos.

El nivel ocupacional medio integrado por el nivel de competencias: técnico medio
diversificado, técnico medio universitario. Y el nivel ocupacional ejecutivo, dividido
en los niveles de competencia: profesional y profesional especializado.

3.7 Nivel ocupacional operativo.

Caracteristicas de operario nivel uno.

Competencia en el desempefio de un conjunto pequeno de actividades de trabajo o
funciones productivas simples, con poca autonomia en el desarrollo de sus

actividades y trabajo en equipo.

Predominan las actividades rutinarias, repetitivas, predecibles, y el manejo,
operacion y mantenimiento de herramienta y equipo manual, eléctrico y mecanico
basico, determinado en el estado de caracterizacion de cada sector.
Caracteristicas de operario nivel dos.

Competencia en un conjunto significativo de actividades de trabajo o funciones
productivas variadas, realizadas en diversos contextos, de la ocupacion o area. Se
requiere a menudo colaboracion con otros y trabajo coordinado en equipo.

Predominan actividades, complejas no repetitivas y el manejo, operacion y
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mantenimiento de herramienta y equipo mecanico y eléctrico, el cual contribuye a
mejorar la calidad y la productividad del servicio o producto a obtener.

Nivel ocupacional medio.

Competencia en una amplia gama de actividades de trabajo, o funciones
productivas variadas, desempefiadas en diversos contextos. Desarrollan
actividades complejas y no rutinarias. Poseen habilidad para instruir, mejorar
meétodos, planificar, coordinar, vigilar, supervisar la actividad a colaboradores y el
seguimiento de procesos. Alto grado de responsabilidad y autonomia en la
ejecucion. Operan, controlan y dan mantenimiento a equipo computarizado de
produccion.

Nivel ocupacional ejecutivo.

a. Profesional: disefio, planificacién, analisis y administracion en una gama de

actividades complejas o funciones de trabajo en diversos contextos profesionales.

Alto grado de responsabilidad y autonomia. Responsabilidad por el trabajo de otros
y por la planificacion y asignacion de recursos. Responsable de disefo, planeacion,

conceptualizacién y desarrollo de las actividades propias de cada empresa.

Disefia nuevos procesos, productos, equipos, herramientas, aplicaciones de
software, teorias para el aumento de la productividad. Creativo, capacidad de
analisis y conocimientos técnicos en una o varias especialidades, en uno o varios

procesos de la actividad empresarial.

b. Profesional especializado: aplica técnicas complejas, en varios contextos a

menudo impredecibles. Total autonomia personal y responsabilidad frecuente en la
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asignacion de recursos. Responsabilidad en el analisis, diagnostico, direccion,
evaluacion, planeacion, ejecucion y desarrollo de actividades. Alto nivel de
prospeccion, creatividad, capacidad de analisis y conocimientos técnicos en
especialidades relacionadas con los procesos de produccién de la empresa. Evalua
y transforma procesos, fundamentos, politicas y planeacion estratégica de la

organizacion.

Identificacion de las competencias.

“La competencia laboral es un atributo que la persona posee o debe poseer en su
calidad de trabajador y es, por lo tanto, plenamente identificable” (3:48). La
metodologia para este proceso debe ser un sistema de analisis que permita, de
una manera precisa, la identificacion de los parametros que constituyen la
competencia laboral, asi como el proceso que se seguira para la identificacion de la

misma.

Las principales metodologias para la identificacion de competencias laborales son:
Analisis conductista, Analisis constructivista y Analisis funcional.

Analisis conductista.

Es un modelo especifico por ocupaciones, por lo que se recomienda utilizarlo
solamente para determinar las competencias genéricas o basicas; es el método a
través del cual se identifican los conocimientos, destrezas, habilidades y actitudes
que influyen en el comportamiento dentro de la organizacion de la persona; para

luego relacionarlas con las tareas y ocupaciones que demanda el mercado de
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trabajo. Este proceso es realizado por la formacion de un grupo de expertos, de la
forma siguiente:

a. Generacion de tormenta de ideas.

b. Seleccion de tareas.

c. Descripcidn de conocimientos y habilidades generales

d. Verificacion de tareas identificadas.

Para la identificacion de tareas, el modelo conductista utiliza el analisis ocupacional

o el DACUM (Desarrollo de curriculo) y sus modificaciones.

El elemento central utilizado por el analisis ocupacional es la categoria de
ocupacion, la cual se define como un conjunto de puestos de trabajo, cuyas tareas
requieren comportamientos y conocimientos similares. La gran desventaja que
presenta el modelo ocupacional es que necesita de un periodo extenso para ser
implementado y/o establecer una medida estandarizada que permita evaluar el
desempefio de los trabajadores.

Analisis constructivista.

“El enfoque constructivista induce la teoria a través de la practica y evalua lo que
las personas saben para poder realizar un programa de formacion que se va
desarrollando de acuerdo a lo que la persona va aprendiendo”. El analisis
constructivista parte de las personas con menor nivel de desempefio, promueve la
participacion de los trabajadores en los procesos de ensefianza aprendizaje,
concibiendo la formacién como continua y permanente. Su fundamento es el
modelo de formacion desarrollado por Bertrand Schwartz; en este analisis, la

competencia posee las siguientes propiedades basicas:
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a. Esta centrado en lo que la gente sabe

b. Analiza el contenido del trabajo.

c. Incorpora condiciones bajo las cuales el desempefio es relevante.

d. Constituye una unidad y es un punto de convergencia.

e. Favorece el desarrollo de niveles mejores de autonomia de los trabajadores.

El modelo constructivista utiliza dos estrategias para la identificacion de
competencias, estas son dinamicas y se construyen y reconstruyen en su relacion
con la realidad manteniendo en forma permanente la asociacion del conocimiento
tedrico y el practico; para lograr el objetivo, se utilizan las experiencias piloto. Las
estrategias, son:

a. Formacion en alternancia.

b. Pedagogia de la disfuncién.

a. Formacion en alternancia.

Propuesta de ensefianza / aprendizaje, en donde las situaciones de trabajo se
transforman en situaciones de aprendizaje. Es importante hacer la construccion a
partir del hacer y establecer qué se requiere para que la persona esté totalmente
consciente de lo que esta aprendiendo para generar efectivamente el “saber
hacer”, y que pueda aplicarlo en diferentes circunstancias, siendo capaz de
transferir esos conocimientos, habilidades y destrezas. Para que esta estrategia
alcance sus objetivos, es necesario:

a.1. Escucha a las personas que participan en el hecho formativo.

a.2. Que el formador acompainie al formado durante el proceso, tanto en situaciones

de trabajo como en el aula.
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a.3. Que la reflexion, analisis y participacion sean los medios para la construccion
del aprendizaje.

b. Pedagogia de la disfuncién.

Método cientifico que se caracteriza porque el problema a analizar tiene su origen
en la empresa o comunidad y su objetivo final conlleva a transformar la realidad y
mejorar el nivel de vida de las personas afectadas. Para el efecto, se utilizan las
pruebas piloto que se construyen con base en la investigacion accién participativa,
la cual es aplicable a una variedad de grupos de personas a quienes se les hace
conciencia del conocimiento de sus recursos al hacerlos participar, el investigador

también es aprendiz.

El modelo constructivista, a través de las anteriores estrategias, incluye a las
personas de menor nivel educativo y les otorga una capacitacion con el fin de
facilitar su desarrollo personal, reconociendo la naturaleza del trabajo y la
importancia que tiene en la formacion de los trabajadores; partiendo de la relacién
que tiene la naturaleza del trabajo con el desempefio de las actividades

productivas.

Una de las mayores desventajas de este modelo es que requiere de un periodo
prolongado e indefinido para su implementacion, por lo que resulta poco atractivo a

las empresas que buscan capacitar agil y rapidamente a su personal contratado.°

10 Levy-Leboyer, Claude, “Gestién de las Competencias”. Editorial Gestién 2000, Barcelona Espafia. 22.
Edicidn. 2002 pag. 55.

42



3.8 Tipos de competencias laborales. Segun la OTI

Segun la OIT (Organizacién Mundial del Trabajo) “Competencias Laborales”, se
definen como: “La construccion social de aprendizajes significativos y utiles para el
desempefio productivo en una situacion real de trabajo que se obtiene no sélo a
través de la instruccion, sino también y en gran medida, mediante el aprendizaje
por experiencia en situaciones concretas de trabajo”.

Las competencias laborales pueden clasificarse en:

Competencias Basicas: Describen los comportamientos elementales que deberan
mostrar los trabajadores, y que estan asociados a conocimientos de indole
formativo tales como lectura, matematica, comunicacion oral, etc. por ejemplo, la
comunicaciéon oral es una habilidad basica que se requiere en todos los
trabajadores, ya que les permite comunicarse faciimente.

Competencias Técnicas: Describen comportamientos asociados a conocimientos
de indole técnica, vinculados a una cierta funcién productiva. Por ejemplo, elaborar
paquetes o0 manuales didacticos, formar personas, entre otros.

Competencias Genéricas: Describen los comportamientos asociados a
desempefios comunes, como lo es la habilidad de interpretar, organizar, negociar,
investigar, enseiar, entrenar, planear, entre otras.

3.9. Proceso previo a la seleccion de personal con base en competencias
laborales.

Con el objetivo de facilitar la fase propia de la seleccién de personal con base en

competencias, es necesario que se cumpla con los pasos secuenciales normales

11 Levy-Leboyer, Claude, “Gestién de las Competencias”. Editorial Gestién 2000, Barcelona Espafia. 22.
Edicién. 2002. Pag. 70.
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previos obligatorios, esto tiene como fin garantizar que los candidatos que llegan a
la fase pura de seleccién hayan pasado por los filtros necesarios para evitar costos

innecesarios para la empresa.

Pasos secuenciales obligatorios previos al proceso de seleccion de personal:

a. La organizacion del puesto.

Para que una organizacion funcione efectivamente, debe permitir que cada uno de
los miembros aporte su maxima contribucion. Para que se aporte esta contribucion,
el trabajo que debe ejecutarse en la organizacion debe dividirse en unidades que
un individuo sea capaz de desempefar efectivamente. La unidad de organizacién

mas pequena, en que puede dividirse el trabajo, es el puesto.

b. Analisis del puesto.
“Procedimiento para establecer las obligaciones y las habilidades que requiere un

puesto y el tipo de persona que se debe contratar para ocuparlo”.

El punto de partida para contar con base cierta para el debido control, es el
establecimiento en forma escrita de los deberes y responsabilidades del puesto. De
no ser asi existe una gran posibilidad de que el concepto del empleado con
respecto a sus obligaciones no sea idéntico al de su supervisor o consistente con

las necesidades de la organizacion.

Esta declaracion escrita se hace a través del analisis de las funciones del puesto:

“‘Método para clasificar los puestos, parecido al de analisis de puestos del

departamento del trabajo, pero que también toma en cuenta el grado en que se
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requieren instrucciones, razonamiento, juicio y facilidad verbal necesarias para
realizar las tareas del puesto”.
b.1. Descripcion del puesto.
“‘Descripcion del puesto: lista de las obligaciones de un puesto, las
responsabilidades, el reporte de relacion, las condiciones laborales y las
responsabilidades de supervision de un puesto; es resultado del analisis del

puesto”.

En una buena descripcion del puesto se informa a todos los interesados acerca de
las responsabilidades del ocupante. Actualmente ya no se hace una lista detallada
de todas las funciones que se espera que cumpla o ejecute el empleado. Lo que si
se requiere es que en la descripcion del puesto se enuncie claramente cual es la
funcion basica del puesto, las principales areas de resultados finales de las que es
responsable el respectivo ocupante y las relaciones de reporte implicadas. Se
incluye también la autoridad del puesto y lo mas importante, es la declaracion de
objetivos verificables en tiempo y espacio para las areas de resultados finales,
tanto del puesto como de la unidad a la que corresponde.

b.2. Especificacion y competencias del puesto.

“Especificacion del puesto: lista de los “requisitos humanos” para un puesto; es
decir, los estudios, las habilidades, la personalidad, actitudes, aptitudes, etc.,
requeridos como producto del analisis de puestos”. El tipo de competencias a las
que se refiere este apartado son las especificas al puesto, que son aquellas que se
requieren, tales como actitudes y valores que idealmente debe poseer la persona

que llegue a ocuparlo.
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c. Dotacién de personal.

“La funcién de dotar personal competente a la organizacion, conlleva un alto grado
de responsabilidad, debido a las implicaciones en el desempeino de la misma. De
una contratacion acertada, dependera que la organizacion cuente con personal

calificado y competitivo. Segun Pierre Mornell, un Psiquiatra experto en Recursos

Humanos, para el Gestor de Recursos Humanos, es importante no cometer errores
y tomar una buena decisién al contratar un empleado, por el alto costo que
conlleva, en sus palabras: Si comete un error al contratar un empleado, se da
cuenta de él y lo rectifica en un término de seis meses, el costo de remplazar ese
empleado es de dos veces y medio el valor del salario anual de esa persona.”

d. Reclutamiento de personal.

“El reclutamiento corresponde al proceso mediante el cual la organizacion atrae
candidatos para abastecer su proceso selectivo. El reclutamiento funciona como un
proceso de comunicacion: la organizacion divulga y ofrece oportunidades, de

trabajo.

El reclutamiento, tal como ocurre al proceso de comunicacion, es un proceso de
doble via que comunica y divulga las oportunidades de empleo, al tiempo que atrae
los candidatos para el proceso selectivo. Si el reclutamiento sélo comunica y
divulga, no alcanza sus objetivos. Es fundamental que atraiga candidatos para

seleccionar.”.
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Una vez analizado el aspecto de la estructura y estrategia de la empresa, los
aspectos legales y la técnica de analisis de puestos, se procede a buscar los
elementos humanos que requiere la empresa.?

3.10. Proceso de seleccion de personal con base en competencias laborales.
“La seleccion es un proceso de caracter técnico-administrativo mediante el cual la
empresa o colectividad de que se trate busca, examina e incorpora a las personas
que precisa.

Entendida pues, en este tan amplio sentido, se extiende desde el momento en que
un candidato ofrece sus servicios hasta aquel en que, superado el periodo de
prueba, queda ya incorporado a la némina”.

3.11 Fases del proceso de seleccion basado en competencias laborales.

a. Requisicion.

b. Solicitud de empleo.

c. Entrevista inicial.

d. Evaluacion técnica.

e. Evaluacién psicolégica.

f. Encuesta socioecondmica.

g. Evaluacién preseleccion.

h. Examen médico.

i. Conclusion.

j- Decision.

k. Contratacion.

12 Seglin Chiavenato (1999), la seleccidn de personal es: "La escogencia del individuo adecuado para el cargo
adecuado" pag. 75.
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a. Requisicioén.

La elabora el jefe inmediato de la plaza vacante.

b. Solicitud de empleo.

Forma que contiene informacién acerca del grado de estudios, registro de trabajos
anteriores y habilidades. El analisis de la solicitud ofrece informacién rapida sobre
si el candidato tiene los estudios y experiencia necesaria, cual ha sido su avance y
crecimiento laboral, cual ha sido su comportamiento de estabilidad y sus

posibilidades de éxito dentro de la organizacion.

La solicitud permite llegar a tener un primer conocimiento del aspirante a la vez que
simplifica la labor de seleccion eliminando a los que no cumplen con determinadas
condiciones. Ademas facilita la agrupacion, segun caracteristicas de los candidatos
y su orientacién hacia los trabajos mas adecuados. Estos son datos concretos y
facilmente verificables sirven de referencia y de punto de apoyo para las fases

siguientes.

c. Entrevista inicial.
La entrevista inicial tiene la finalidad de corroborar los datos obtenidos en la
solicitud, tener contacto visual con el candidato y hacer un registro observacional

de las conductas de éste.

Durante su desarrollo se proporciona al candidato informacién con respecto a la
vacante y datos de la empresa. Si en ese momento faltaran documentos deben

solicitarse.
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La entrevista inicial es la forma de comunicacion interpersonal que tiene por objeto
proporcionar la informacién suficiente acerca de uno o varios candidatos. La
entrevista preliminar tiene como objeto "detectar" de manera gruesa y en el menor
minimo de tiempo posible, como los aspectos ostensibles del candidato y su
relacion con los requerimientos del puesto: por ejemplo, la apariencia fisica,
facilidad de expresion y otros; a fin de descartar aquellos candidatos que no reunan

las caracteristicas que requiere el puesto a ocupar.

También en esta entrevista se da la informacion del horario del puesto a cubrir, asi
como la remuneracién ofrecida, todo esto con el fin de que el candidato tenga la
opcion de seguir con este proceso de seleccion.

d. Evaluacién técnica.

Al realizar evaluaciones para la seleccion, es necesario atender a cinco aspectos:

1. Determinar las competencias a evaluar; para lo cual es muy util la definiciéon de
perfiles de cargo por categorias, fundamentado en una obtencion de informacion
mediante el analisis documental, las entrevistas selectivas, la observacion directa,
la comparacion entre experto y novato y la determinacién de los incidentes criticos,
permite determinar las actividades que realizan las personas en el cargo. Esas
actividades se clasifican luego en cinco categorias: procedimentales, operativas,
transacciones interpersonales, produccién intelectual y supervisoras. Esto permite
establecer los factores asociados al éxito, que, por cierto, no siempre se expresan
en términos de competencias puesto que pueden incluir también aspectos de tipo

biografico, por ejemplo.
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Un problema es cuantas variables incluir en el proceso de evaluacion. La respuesta
es dificil siempre, pero obedece al principio general siguiente: tantas como para
incluir todo lo importante, pero no demasiadas que resulte extremadamente
costoso. En todo caso, el establecimiento de las competencias a evaluar, tomando
en consideracion de manera directa el contexto laboral, ayuda a dar una respuesta

a este punto.

Cuando una organizaciéon decide trabajar por competencias, es necesario realizar
un trabajo sistematico para determinar cuales son criticas y en qué consisten. Esto
exige analisis, sintesis y llegar a acuerdos sobre cuales son y que toda persona

comprenda por qué determinada competencia es importante.

Este proceso es, de hecho, la creacidbn de una nueva manera de percibir a la

organizacion.

2. El segundo punto se refiere a establecer en qué consiste la variable a evaluar y
luego definir cuales son las manifestaciones de conducta que se asocian con ella.

Las definiciones operacionales ayudan a clarificar lo que significa una competencia.

3. El tercer aspecto de la evaluacion se refiere a la creacion de las condiciones

para que se pongan de manifiesto las conductas asociadas con la competencia.

Es imposible realizar evaluaciones a menos que se pongan de manifiesto las
conductas, o al menos efectos de las conductas, que indiquen si la persona tiene o
no la competencia. Lo ideal seria observar a las personas directamente en el

trabajo, pero esto constituye una proposicion dificil, por no decir que imposible.
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Lo usual es crear condiciones mas o menos artificiales, pero que guarden relacion

con la situacion real de trabajo.

Para evaluar las competencias se proponen instrumentos de recoleccion de
informacion cercanos a la indole del trabajo, o que hace que sean de naturaleza
diferente entre si y no tan homogéneos en su concepciéon, como las pruebas
psicomeétricas. Si se realiza una evaluacion haciendo uso de, por ejemplo: pruebas
psicomeétricas, centros de evaluacion y entrevistas, es necesario que todos ellos
expresen los resultados en funcion de las competencias que se desean evaluar vy,
de ser posible, en una escala comun para que se puedan combinar los resultados,

y asi generar indices.

Una de las primeras pruebas para seleccion de personal es la de aptitud mental de
auto adaptacion de Otis. Su aplicacidon es muy comun en paises industrializados.
Es una prueba de inteligencia y proporciona una apreciacion del desenvolvimiento
mental de un candidato, de su capacidad para adaptar conscientemente su
pensamiento a nuevas exigencias. También permite medir la capacidad en
diferentes areas de accion u oficios como en el caso de oficinistas, operadores de
maquinas, trabajadores en linea de montaje y demas personal de inspeccion. Esta
prueba correlaciona moderadamente el éxito del aprendizaje de la tarea y la

facilidad de adaptacion inicial, pero no el rendimiento posterior del individuo.

El Wesman Personnel Classification Test representa un enfoque diferente pues
evalua y otorga puntuaciones en materia verbal y numérica. La primera bateria se

basa en analogias verbales con una duracién de 18 minutos. La prueba numérica
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se deriva del calculo aritmético y pretende medir el ingenio y la habilidad en la

preparacion de relaciones numeéricas; tiene una duracion de diez minutos.

Un instrumento quizas mas apropiado para una rapida seleccion de personal es el
“Tests For Industry” (PTI) que incluye una bateria con pruebas verbales (5

minutos), numéricas (20 minutos) y de direcciones orales (15 minutos).

Las pruebas de rendimiento profesionales, Trader Tests, son particularmente utiles
para la administracion del trabajo. Su contenido puede ser verbal o apoyarse en
graficos o diagramas. En estas pruebas el candidato desarrolla tareas similares a
las que tendria que ejecutar en caso de ser seleccionado. Las pruebas de
rendimiento profesional mas usadas son las destinadas a trabajos de oficinas,
especialmente los de mecanografia, taquigrafia y contabilidad. Algunos incluyen el
manejo de un segundo idioma y la informacion general acerca de negocios junto

con medidas de habilidades necesarias para el cargo.

Otras pruebas como los escritos de informacion, se centran no en las aptitudes
para el empleo, sino en la informacién técnica: manejo de herramientas de
carpinteria, soldadura, trabajo con laminas de metal, trabajo con torno y fresadora,

entre otros.

Las pruebas industriales orales, “Oral Trade Tests”, constituyen otra técnica de
medicién de la formacién y la experiencia profesional. Estan conformadas por una

corta serie de preguntas sobre conocimientos profesionales especializados.

Al finalizar las pruebas y pasos descritos se llega a la conclusion que es la etapa en
la que de acuerdo a la evaluacién de las fases del proceso de seleccion se realiza
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un informe escrito, en el que de forma detallada se expresan las razones por las
que el candidato se considera idéneo o no para ocupar el puesto vacante. Luego se
toma la decision, proceso en el que el reclutador ofrece informes de tres a cinco

candidatos para facilitar la decision, respecto a la persona idénea para el puesto.

Estos candidatos deben ser entrevistados por el cliente interno que corresponda, y
el reclutador es el responsable de coordinar las entrevistas que sean necesarias,

hasta que el encargado tome una decision.

Esta fase esta a cargo del cliente interno, que puede ser: el Jefe de Departamento,
Jefe de Seccion o Supervisor para el caso de puestos de nivel medio para abajo y
a cargo del Gerente Administrativo o Gerente General para los puestos de nivel
Gerencial. Los cargos mas altos deben ser evaluados y decididos por la Junta
Directiva de la empresa. La conclusion del proceso de seleccion lo constituye la
contratacion del candidato elegido cumpliendo con los requisitos legales de trabajo
expresando por escrito las estipulaciones del mismo, lo que facilita a la
organizacion y al candidato tener una mejor comprension del puesto, lo que se
espera de él, las condiciones de trabajo, los beneficios que obtendra y datos

generales de las funciones.

e. Evaluacion Sicolégica.

Las pruebas psicométricas son, por definicidn, situaciones controladas, destinadas
a desencadenar conductas relevantes y directamente asociadas con las variables
que evaluan. La tecnologia psicométrica desarrollada durante mas de 90 afos,

permite contar con algoritmos claros para definir la variable, establecer la forma de
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medicion, validar la relacion de la medicién con el modelo con criterios externos,
generar cuantificaciones y obtener indices combinables para la toma de decisiones.
El control de la situacidn de aplicacion garantiza uniformidad, equidad y
confiabilidad de los resultados. Estas caracteristicas, sumadas a su relativamente
bajo costo de aplicacion y obtencion de resultados, los hacen excelentes
instrumentos para la evaluacion.

f. Encuesta socioeconémica.

En lo relativo a la evaluacidén socioecondmica, debe realizarse una investigacion de
antecedentes y verificacion de referencias de aquellos aspirantes a un empleo. Es
aqui cuando la empresa contratante se comunica con los anteriores supervisores
del individuo e indagan informacién de las habilidades mostradas, sus capacidades
técnicas, su motivacion en el sitio de trabajo, su correcto trato con los comparieros
y jefes directos. Una gran ventaja de las técnicas anteriores es que su efectividad
es alta, ya que la informacion es directa y poco costosa de verificar. Sin embargo,
la persona o personas que divulguen dichos datos deben hacerlo correctamente
para no perjudicar al aspirante, inventando actos que la persona no ha cometido, o

dando malas referencias sin razén aparente o justificada.

Por tal razén, una evaluacién negativa o positiva debe tener bases solidas que la

sustenten.
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g. Evaluacion de preseleccion.

Uno de los métodos mas comunes para la seleccion de personal es la entrevista.
La entrevista de seleccidbn es un proceso de comunicacion entre dos o mas
personas que interactuan, y una de las partes esta interesada en conocer mejor a
la otra. Por un lado, esta el entrevistador o encargado de tomar la decision y, por el

otro, el entrevistado o candidato.

El entrevistado parece una caja negra que debe abrirse y a la cual se le aplican
determinados estimulos (entradas) para verificar sus reacciones (salidas), y con
base en éstas, establecer las posibles relaciones de causa y efecto ¢ verificar su
comportamiento frente a determinadas situaciones. A pesar del fuerte componente
subjetivo e impreciso, la entrevista personal es la que mas influye en la decision

final respecto de los candidatos.

Probablemente, la entrevista es el método mas utilizado en la selecciéon de

personal.

La entrevista bajo competencias laborales consta de cinco etapas:

1. Preparacién del entrevistador.

El entrevistador debe prepararse antes de dar inicio a una entrevista. Esta
preparacion requiere que se desarrollen preguntas especificas. Las preguntas que
se den a estas preguntas indicaran la idoneidad del candidato. Al mismo tiempo, el

entrevistador debe considerar las preguntas que probablemente le haran el
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solicitante. Como una de las metas del entrevistador es convencer a los candidatos

idéneos para que acepten las ofertas de la empresa.

2. Creacion de un ambiente de confianza.

La labor de crear un ambiente de aceptacion reciproca corresponde al
entrevistador. El debe representar a su organizacion y dejar en sus visitantes una
imagen agradable, humana, amistosa. Inicie con preguntas sencillas. Evite las
interrupciones. Ofrezca una taza de café. Aleje documentos ajenos a la entrevista.

Es importante que su actitud no trasluzca aprobacion o rechazo.

3. Intercambio de informacioén.

Se basa en una conversacidn. Algunos entrevistadores inician el proceso
preguntando al candidato si tiene preguntas. Asi establece una comunicacion de
dos sentidos y permite que el entrevistador pueda a empezar a evaluar al candidato
basandose en las preguntas que le haga. El entrevistador inquiere en una forma
que le permita adquirir el maximo de informacion y ademas es aconsejable evitar

las preguntas vagas y cerradas.

4. Terminacion.

Cuando el entrevistador considera que va acercandose al punto en que ha
completado su lista de preguntas y expira el tiempo planeado para la entrevista, es
hora de poner fin a la sesion. No es conveniente indicarle qué perspectivas tiene de

obtener el puesto. Los siguientes candidatos pueden causar una impresion mejor o
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peor, y los otros pasos del proceso de seleccion podrian modificar por completo la

evaluacion global del candidato.

5. Evaluacion.
Inmediatamente después de que concluya la evaluacién el entrevistador debe
registrar las respuestas especificas y sus impresiones generales sobre el

candidato.

h. Examen médico.
El reconocimiento médico pretende investigar si el candidato, desde el punto de
vista fisico, o mejor aun, desde el punto de vista psicofisico, es apto para

desempeniar el puesto de trabajo para el que se le desea seleccionar.

El resultado del examen le es revelado al candidato, por lo que el primer
beneficiado por tal reconocimiento es el propio aspirante a la plaza; claro que la
razon de dicha evaluacion beneficia a la empresa, al detectar deficiencias en la
probable adaptacién de la persona al puesto, ya que se logra impedir la posibilidad
de:

1. Trastornos en el clima organizacional.

2. Riesgos de accidentes.

3. Ausencias Laborales.

4. Aparicion de enfermedades ocupacionales.

5. Peligro de contagio de diversas enfermedades.

6. Disminucion de la productividad.
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7. Déficit en la calidad de servicios y productos.

8. Incremento de costos ocultos.

Conclusioén.

Es la etapa en la que de acuerdo a la evaluacidon de las fases del proceso de
seleccion se realiza un informe escrito, en el que de forma detallada se expresan
las razones por las que el candidato se considera idéneo o no para ocupar el

puesto vacante.

j- Decision.

Para tal proceso, es necesario que el reclutador ofrezca informes de tres a cinco
candidatos para facilitar la decision, respecto a la persona idénea para el puesto.
Estos candidatos deben ser entrevistados por el cliente interno que corresponda, y
el reclutador es el responsable de coordinar las entrevistas que sean necesarias,

hasta que el encargado tome una decision.

Esta fase esta a cargo del cliente interno, que puede ser: el Jefe de Departamento,
Jefe de Seccion o Supervisor para el caso de puestos de nivel medio para abajo y
a cargo del Gerente Administrativo o Gerente General para los puestos de nivel
Gerencial. Los cargos mas altos deben ser evaluados y decididos por la Junta

Directiva de la empresa.
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k. Contratacion.
Luego de tomada la decisién se informa al reclutador, quien generalmente es el
encargado de hacer saber a los candidatos quien sera contratado y darle las

gracias a los que no fueron seleccionados.

La oferta de trabajo debe expresarse por escrito, lo que facilita a la organizacion y
al candidato tener una mejor comprension del puesto, o que se espera de él, las
condiciones de trabajo, los beneficios que obtendra y datos generales de las

funciones.

Si el candidato acepta las condiciones, se procede a la contrataciéon. De este
contrato se hace un original y dos copias, el cual debe ser firmado por ambas
partes. El original para el patrono una copia se entrega al nuevo empleado y la
segunda copia se envia a la dependencia de Trabajo para su autorizacion vy

registro.’3

3.12. Incidencia de las Competencias en la Gestion de Recursos Humanos.

A continuacion se presenta brevemente como las competencias han influido
positivamente en algunas de las funciones de la Administracion de Recursos
Humanos.

Reclutamiento y Seleccion de Personal.

El Reclutamiento y Seleccion basado en competencias, facilitan la ejecucion de las

funciones de la administracion de las mismas. El proceso en general, inicia con la

13 Seglin Chiavenato (1999), la seleccidn de personal es: "La escogencia del individuo adecuado para el cargo
adecuado'pag.95.
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identificacion de las competencias y prosigue con la evaluacion del candidato frente
a tales competencias, estableciendo de ésta forma su idoneidad para el cargo al
que aspira. También es necesario que se definan las competencias requeridas para

diferentes situaciones laborales propias de la organizacion.

Anadlisis y Descripcion de Puestos.

Esta técnica centra su atencion en la elaboraciéon de una clara especificacion del
puesto, tomando como punto de partida el “rendimiento” en el puesto, en lugar del
“contenido” del puesto. De modo que, el primer paso que debe dar la organizacion,
es examinar el puesto que necesita cubrir y responder a una pregunta muy sencilla:
“¢ Cuales son los criterios de desempefio que deberiamos utilizar para evaluar al
nuevo ocupante de este puesto con el fin de determinar si hemos contratado o no a

la persona adecuada?”.

Evaluacion del Desempenio.

Debe realizarse en funcion de cémo se ha definido el puesto. Si la empresa trabaja
con el esquema de competencias, se evaluara al personal en funcion de las
requeridas para su desempefio.

Capacitacion.

La capacitacién sobre la base del modelo de gestion de las competencias se
enfoca en desarrollar las competencias necesarias para el desempefio eficiente de

las labores de un empleado en el puesto de trabajo.
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Compensaciones.

Se compensa sobre la base de las competencias de cada trabajador y al
desempefio efectuado, remunerandolos por las habilidades y las competencias que
demuestran tener. Para obtener beneficios bajo este esquema es primordial un
compromiso general de los empleados y la creacion de una nueva politica de

remuneraciones.

Control.

Esta funcién, implica controlar los avances del desarrollo del recurso humano
acerca de las competencias requeridas para su puesto de trabajo, sirviendo de
retroalimentacion inmediata, para la implementacién de procesos de mejoramiento
continuo, llevando con ello a elevar el nivel de productividad planteado por la
organizacion.™

3.13. Competencias para el Plan de Carrera de personal.

La necesidad de las empresas de contar con un personal altamente calificado para
desempeniar las actividades para las cuales ha sido contratado, les ha motivado a
desarrollar en los empleados habilidades y capacidades que les permitan un mejor
desempefio, a través de un proceso de formacion continua. Por lo que surge la
necesidad de fomentar en el trabajador el desarrollo por medio de “Competencias’.
Las competencias son todas aquellas habilidades, cualidades, conocimientos,
actitudes y valores que permitan al trabajador tener un desempefo superior

(sobre la media) en cualquier puesto de trabajo, que puedan ser medidas y

14 WERTHER, Jr y DAVIS, Keith. Administracidn de Personal y Recursos Humanos. 52 Edicién. Editorial Mc Graw
Hill. México 2000. Pag. 122.
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controladas y que de esta forma diferencia a un trabajador distinguido, de un
trabajador meramente hacedor de su trabajo.

Habilidades / Destrezas:

Es la capacidad adquirida de ejecutar labores, tareas o acciones en forma

destacada producto de la practica y del conocimiento.

Cualidades:

Rasgos del caracter de los individuos que influyen a realizar determinados tipos de
tareas, acciones o labores en forma excelente.

Conocimiento:

Es la informacion que se adquiere en forma tedrica o empirica y que es procesada
en el ambito mental de acuerdo a las experiencias anteriores del sujeto poseedor
de este conocimiento y que son la base cognitiva que le permiten desarrollar
labores, acciones o tareas.

Actitudes:

Inclinacion de las personas a realizar determinado tipo de labores, tareas o
acciones, que se generan por las motivaciones y conocimientos del individuo.
Valores:

Ideales que comparten y aceptan consciente o inconscientemente los individuos,
bajo los cuales rigen su comportamiento ante los demas y diversas situaciones. Los
valores también son adoptados por las empresas y son estos los que ayudan a que
todos sus empleados trabajen y dirijan sus acciones.

En el cuadro se detallan las competencias genéricas que pueden ser tomadas en

cuenta para la elaboracién de un Plan de Carrera dentro de una Institucion.
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Cuadro de Competencias Genéricas

Competencias

Concepto

CoMPROMISO INSTITUCIONAL

La capacidad y voluntad de orientar los intereses vy
comportamientos de las personas hacia las necesidades,
prioridades y objetivos de la Institucion. Supone actuar de forma
que se consigan los objetivos de la Institucién o se satisfagan las

necesidades de ésta.

INTEGRIDAD

Actuar de acuerdo con lo que cada uno considera importante.
Estar dispuesto a actuar honestamente incluso en negociaciones

dificiles con agentes externos.

PensamieENTO ANALITICO

La capacidad de entender una situacién desglosando sus partes y

analizandolas paso a paso.

Pensamiento CoNCEPTUAL

La habilidad para identificar en las situaciones, pautas que no son

obvias o identificar puntos clave en situaciones complejas.

Busauebpa DE INFORMACION

La curiosidad constante por saber mas sobre cosas, asi como el
aprendizaje continuo. Implica buscar informacion, herramientas,
medios 0 motivos para actualizar sus conocimientos técnicos y
encontrar las formas mas convenientes de aplicar sus

conocimientos al puesto de trabajo.

ORIENTACION A RESuLTADOS

Preocupacion por realizar bien el trabajo, sobrepasar un estandar

o la capacidad de desempefio de otros.

INICIATIVA

Predisposicion a actuar de forma proactiva y no solo limitarse a
pensar en lo que hay que hacer en el futuro. Llevar a cabo

acciones para dar respuesta a problemas identificados.

ORIENTACION AL CLIENTE

Deseo de ayudar o servir a los clientes y de satisfacer sus
necesidades. Significa centrarse en descubrir o satisfacer las

necesidades de los clientes.

COMPRENSION INTERPERSONAL

Querer entender a los demas; escuchar y entender correctamente
los pensamientos, sentimientos o preocupaciones de los demas

aunqgue no se expresen verbalmente o se expresen parcialmente.

63




COMPRENSION DE LA

ORGANIZACION

Capacidad para comprender € interpretar las relaciones de poder
en la propia Institucion o en otras organizaciones (clientes,
proveedores, etc.). Ello implica una capacidad de identificar tanto
a aquellas personas que toman las decisiones como aquellas que
pueden influir sobre las anteriores; asimismo, significa ser capaz
de prever cdmo los nuevos acontecimientos o situaciones

afectaran a las personas y grupos dentro de la Institucion.

IMPACTO E INFLUENCIA

Intencion de persuadir, convencer, influir o impresionar a los

demas para que contribuyan a alcanzar los objetivos propios.

DEsARROLLO DE

INTERRELACIONES

Consiste en actuar para establecer y mantener relaciones
cordiales y reciprocas con distintas personas. Saber establecer
buenas relaciones de trabajo, negociar cuando existan problemas,

conseguir cooperacion.

GesTION DEL Equipo

Intencién de asumir el rol de lider de un grupo o equipo de
trabajo. Deseo de guiar a los demas. El liderazgo suele estar,
pero no lo esta siempre, asociado a posiciones que tienen una

autoridad formal.

DireccioN DE PeErsonas

Intencion de hacer que otras personas actuen segun nuestros
deseos utilizando apropiada y adecuadamente el poder o la
autoridad que el puesto le confiere. Incluye el "decir a los demas

lo que tienen que hacer".

TraBAJO EN EquiPo

Intencion de colaboracion y cooperaciéon con otros, formar parte
de un grupo, trabajar juntos, como opuesto a hacerlo individual o
competitivamente. La intencion debe ser sincera. Invertir en el
desarrollo del potencial de sus colaboradores, identificando y

ofreciendo nuevos desafios y responsabilidad compartida.

PreocupacioN Por EL ORDEN Y

Seguimiento y revisidn del trabajo y la informacion, insistencia en

LA CALIDAD la claridad de los roles y funciones asignadas.
Mantener las propias emociones bajo control y evitar reacciones
AUTOCONTROL negativas ante provocaciones, oposicion u hostilidad por parte de

otros o cuando se trabaja en condiciones de estrés.

VISION SISTEMATICA

Analizar las tendencias y las repercusiones que pueden tener de
sus decisiones en su institucion, en el Gobierno y en la realidad

social.
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Capacidad para perseverar en un asunto o problema hasta que

TENACIDAD éste quede resuelto o hasta comprobar que el objetivo no es
alcanzable en un periodo razonable.
Utilizacién de los rasgos y métodos interpersonales mas
LipErAZGO apropiados para guiar a individuos o grupos hacia la consecucion

de un objetivo.

Capacipap CRiTicA

Habilidad para la evaluaciéon de datos y lineas de actuacion, asi
como para tomar decisiones logicas de una manera imparcial y

desde un punto de vista racional.

AnALIsis DE ProBLEMAS

Eficacia a la hora de identificar un problema, buscar datos
pertinentes al respecto, reconocer la informacién relevante y

encontrar las posibles causas del mismo.

Capacipap be Decision

Agudeza para tomar decisiones, afirmar opiniones, tomar parte en

algo o comprometerse en un asunto o tarea personalmente.

CREATIVIDAD

Capacidad para proponer soluciones imaginativas en situaciones
de negocios. Innovacion. Capacidad para identificar alternativas
radicales en contraposicion con los métodos y enfoques

tradicionales.

Asuncion DE RiEscos

Emprendimiento de acciones que envuelvan un riesgo deliberado

con el objeto de lograr un beneficio o una ventaja importante.

Capacidad para entresacar la informacién importante de una

EscucHa comunicacion oral. Las preguntas y las reacciones en general
demuestran una escucha "activa".
Demostrar interés por los demas y sensibilidad ante las
SENSIBILIDAD

necesidades de sus colaboradores.

ENFRENTAR LOS DESAFIOS CON
TRANQUILIDAD

Poseer actitud firme, evitar censurar a los otros por los errores

cometidos, ser capaz de salir de situaciones dificiles.

AUTOCONOCERSE

Tener una idea exacta de sus puntos débiles y sus puntos fuertes

y estar dispuesto a invertir en uno mismo.

Fuente: Marta Alicia Ales, Direccion Estratégica de Recursos Humanos, Gestién por Competencias.
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Existen tres enfoques 0 modelos para implementar las competencias laborales en
una organizacion, los cuales son: Modelo Funcionalista, Conductista y
Constructivista.

Modelo Funcionalista.

Este enfoque se refiere a desempefios o resultados concretos y predefinidos que la
persona debe demostrar, derivados de un analisis de las funciones que componen
el proceso productivo. Generalmente se usa este modelo a nivel operativo y se
ajusta a aspectos técnicos.

Modelo Conductista.

El modelo conductista se centra en identificar las capacidades de fondo de la
persona que conlleva a desempefos superiores en la organizacion. La base de su
filosofia radica en que se espera que sus resultados se comprueben con las cosas
que hacen los mejores empleados, por comportamientos observables, registrables
evidentes y nunca por requisitos.

Modelo Constructivista.

Valora las relaciones mutuas y las acciones entre los grupos y su entorno. Las
competencias se construyen a partir del analisis y proceso de solucion de
problemas que estan ligados a los procesos de la organizacion. Se buscan aquellas
competencias que mejoren los procesos en las empresas.’®

3.14 Reclutamiento, Seleccién, Contratacion e Induccién de personal.

Lograr que todos los puestos sean cubiertos por personal idéoneo, de acuerdo a una

adecuada planeacién de recursos humanos.

15 America Management Association International - Mexico, A.C (1998), Como Entrevistar y Seleccionar
Adecuadamente. Pag. 150.
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=*Reclutamiento: buscar y atraer postulantes para cubrir las vacantes, es
decir, cuando se reune una cantidad potencial de recurso humano que
tengan las caracteristicas requeridas para poder formar parte de la

organizacion.

=Seleccién: Analizar las habilidades y capacidades de los candidatos a fin de
decidir, sobre bases objetivas, cual tiene mayor potencial para el desempefio
de un puesto y posibilidades de un desarrollo futuro, tanto personal como de
la organizacion. Proceso que trata de identificar las aptitudes y cualidades de
los empleados con el objeto de colocarlos en el puesto mas afin a sus
caracteristicas, esto implica el uso de herramientas tales como solicitudes,
pruebas, entrevistas, referencias y otros factores para evaluar el potencial de
los candidatos reclutados. Con estas herramientas los gerentes podran tomar

una decision referente a la persona idénea para el puesto vacante.

=Contratacion: Formalizar con apego a la Ley la futura relacion de trabajo
para garantizar los intereses, derechos y deberes tanto del trabajador como
de la empresa.

*Induccién: Dar toda la informacion necesaria al nuevo trabajador, realizar
todas las actividades pertinentes para lograr su rapida incorporacion a los
grupos sociales que existan en su medio de trabajo, con el fin de lograr una
identificacion entre el nuevo miembro y la organizacion. Consiste en llevar al
individuo al puesto que va a ocupar, presentarlo con su superior y

companeros con el objeto de lograr una adaptaciéon de grupo que evite una
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baja en el rendimiento y que obtenga una vision de la empresa. Asimismo se
le deben mostrar las instalaciones de la empresa y principalmente de su area
de trabajo.
3.15 Herramientas de la Administracion de Recursos Humanos en la
Actualidad.
El Benchmarking:
Es una herramienta que consiste en buscar las mejores practicas con los
principales competidores o con las companias reconocidas como lideres en la
industria. La idea fundamental es que los gerentes puedan mejorar la calidad de su
trabajo al analizar los procedimientos de la institucion. Esta técnica centra su
atencion en resultados y en hacer bien lo importante, proveyendo una ruta de
accion a seguir.
Empowerment:
Definido como el proceso estratégico con el que se busca una relacién de socios
entre la organizacibn y su personal, pretendiendo aumentar su confianza,
responsabilidad, autoridad y compromiso, y con ello el desarrollo de su éptimo
trabajo. En este proceso el papel de trabajador cambia de ser una persona que
solamente obedece 6rdenes a una persona que tiene facultades para poder tomar
decisiones en momentos criticos en su lugar de trabajo, es decir al empleado se le
otorga “poder” pero también “autoridad” para desempefar las aquellas funciones.
Reingenieria:
Es readecuar las formas en que se manejan recursos humanos en la empresa,
teniendo en cuenta que factores como el capital intelectual, el conocimiento y la

motivaciéon son factores fundamentales en las empresas actuales.
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La participacion del departamento de personal puede ayudar a identificar
problemas mientras se cuenta con el tiempo para solucionarlos, ademas, aporta
informacion relacionada con el personal, ya que resulta deseable que los nuevos

procesos sean compatibles con las politicas corporativas de personal.'®

CAPIiTULO 4. PROPUESTA DE TESIS.

4.1. Nombre de la propuesta.

“PROPUESTA DE UN MODELO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL BAJO
COMPETENCIAS LABORALES, EN LA EMPRESA BASCULAS PELAEZ S.A. DE C.V.”

4.2. Justificacion de la propuesta de tesis.

En el analisis de la investigacion en la empresa “Basculas Pelaez”, una de las
principales causas y consecuencias de no contratar personal bajo competencias
profesionales, es que la empresa no tiene un sistema optimo y metodoldgico
basado en estructuras competitivas en la seleccién y contratacion de personal que
sea fundamentado y permita garantizar la optimizacion del factor humano vy

desarrollar el sector de recursos humanos actuales.

16 Chiavenato, Idalberto. “Administracidon de Recursos Humanos”. Editorial McGraw Hill. Colombia. 52
Edicién. 2000 pag. 40.
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4.3. Objetivos.

4.3.1. Objetivo general.

Disefiar un programa sistematizado de reclutamiento y seleccion de personal
permitiendo mejorar la calidad de recursos humanos en las organizaciones.

La realizacion propuesta, busca facilitar el proceso de seleccion de personal de
todos los niveles de la empresa BASCULAS PELAEZ, S.A. DE C.V., alineandolo a
los objetivos organizacionales y crear las condiciones favorables para la apertura a
la modernizacion, dandole el justo valor a la funcionalidad de los puestos.

4.3.2. Objetivos especificos.

* incrementar la productividad laboral a través de capacitaciones sobre el desarrollo
y desempefio del empleados en las organizaciones.

* Mantener el sistema innovador como un medio necesario para sistematizar
programas de reclutamiento y seleccion de personal en competencias
profesionales.

» Asegurar el desarrollo de practicas gerenciales para mejorar el alto rendimiento
de los resultados esperados.

4.4. Poblacion o publico.

La investigacion se oriento al personal de la empresa analizando la situacién actual
lo que determino, que acciones a efectuar de acuerdo a los resultados encontrados
recayendo la responsabilidad, en el area de recursos humanos, por tal motivo se
hace necesario realizar una propuesta de seleccion y contratacion de personal de
una manera segura, para mejorar a la contribucion de la calidad en competencias
laborales, lo que dara como resultado mayor coordinacion y ejecucién de sus

actividades.
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4.5. Desarrollo de la propuesta (esta debe incluir las actividades acordes al
tipo de propuesta)

En la investigacion realizada los resultados obtenidos por el analisis del entorno y
de la situacion actual de la empresa, son que en el area de recursos humanos se
identific6 que el personal contratado en la empresa, carece de competencias
profesionales, para ello se necesita hacer e implementar un nuevo programa de
reclutamiento y seleccion de personal permitiendo en desarrollo y asenso
profesional.

La Propuesta del modelo de seleccidon de personal basado en competencias
laborales, es un documento practico y sencillo para que la empresa BASCULAS
PELAEZ S.A. DE C.V., pueda aplicarlo desde el momento en que se presenta una
vacante hasta la toma de decisidbn en cuanto a la contratacion del personal de
nuevo ingreso.

La identificacion y el analisis de los puestos de trabajo, permitieron definir las
competencias genéricas y especificas, y los respectivos perfiles para las familias de

puestos que se establecieron: familia uno: niveles gerenciales; familia dos: niveles

medios y familia tres: niveles iniciales.

Identificacion de competencias.

La Identificacidon de competencias es el método o proceso que se sigue para
establecer, a partir de una actividad de trabajo, las competencias que se ponen en
juego con el fin de desempenar tal actividad, satisfactoriamente.

Las competencias se identifican usualmente sobre la base de la realidad del
trabajo, ello implica que se facilite la participacion de los trabajadores vy

trabajadoras durante los talleres de analisis. La cobertura de la identificacién puede
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ir desde el puesto de trabajo hasta un concepto mas amplio y mucho mas

conveniente de area ocupacional o ambito de trabajo.

El especialista de Recursos Humanos debe:

- Equilibrar los requisitos del solicitante del perfil y las reales posibilidades de
encontrar ese perfil en el mercado

- Conocer el negocio del solicitante, qué hace y cual es el foco de su actividad.
Pasos para elaborar el perfil

Paso 1: Descripcidn del puesto en base a competencias.

Paso 2: Areas de resultados.

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

Competencias.

Paso 4: Requerimientos objetivos.

Paso 5: Entorno social.

Paso 6: Competencias conductuales

Para seleccionar por competencias primero deberan confeccionarse los perfiles y

las descripciones de puestos por competencias.
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Proceso de reclutamiento y seleccion de personal, bajo analisis de

competencias laborales:
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PROCESO PRACTICO DEL MODELO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE

PERSONAL, BAJO COMPETENCIAS LABORALES
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Proceso de Reclutamiento.

Inicia en el momento en que se presenta una vacante en algun departamento de la
Institucidn o bien, con la creacidn de un nuevo puesto. La notificacion debe darse
por escrito a la Direccion de Recursos Humanos mediante una solicitud de personal
del departamento interesado. Este proceso termina cuando se tiene informacion
basica de prospectos para ocupar la vacante, es decir, solicitudes de empleo o

curriculos.

++ Pasos del Proceso de Reclutamiento:

1. Recepcion de la solicitud de personal por parte del departamento en donde se

presenta la vacante. (Formato solicitud de personal)

2. Busqueda de posibles candidatos en Fuentes internas:

a) Verificar en la base de datos la existencia de posibles candidatos.

b) Publicar la vacante en los medios internos para allegarnos de informacion sobre
los interesados que pudieran ser futuros candidatos; dicha publicacién pudiera ser

en:

- Periédico.

- Correo Electronico.

- Bolsa de Trabajo Interna.
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3. Reunir informacion de prospectos para obtener un listado de posibles
candidatos. En caso de no obtenerlos se le da seguimiento con el reclutamiento a

través de Fuentes externas.

4. Busqueda de prospectos en fuentes externas.

» Organismos Profesionales (Servicio estatal de empleo, CANACINTRA, CANACO,

COPARMEX, Colegios Profesionales).

* Medios impresos.

* Medios Electronicos.

« Otras instituciones educativas (Bolsas de Trabajo)

* Bolsas de trabajo electronicas

5. Reunir informacién de los prospectos y obtener el listado.

<+ Proceso de Seleccion

Una vez que se dispone de un grupo idoneo de solicitantes obtenido mediante el
reclutamiento, se da inicio al proceso de seleccion. El proceso de seleccion
consiste en una serie de pasos especificos que se emplean para decidir que
solicitantes deben ser contratados. El proceso se inicia en el momento en que una
persona solicita un empleo y termina cuando se produce la decisiéon de contratar a

uno de los solicitantes.
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Pasos del Proceso de Seleccion

1. Obtencion de informacion de candidatos

a) Solicitud de empleo.

b) Curriculo.

c) Si es interno ver el expediente. Reporte de resultados de evaluaciéon del
desempenio, si el candidato es interno, siempre y cuando haya pasado por un

proceso de seleccion.

Seleccion Externa:

La seleccion se inicia con una cita entre el candidato y el departamento de
Recursos Humanos o con la peticion de una solicitud de empleo que se hace en

forma personal

1. Solicitud de informacion a candidatos.

a) Solicitud de empleo.

b) Curriculo.

c) Si es interno ver el expediente. Reporte de resultados de evaluacion del
desempenfo, si el candidato es interno, siempre y cuando haya pasado por un

proceso de seleccion.
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2. Entrevista de seleccién preliminar (Direccion de Recursos Humanos)

Durante esta entrevista preliminar debe iniciarse el proceso de obtener informacion
sobre el candidato. La entrevista de seleccion preliminar consiste en una platica
formal y con profundidad, conducida para evaluar la idoneidad para el puesto que
tenga el solicitante. El entrevistador se fija como objeto responder a dos preguntas

generales:

* ;Puede el candidato desempenar el puesto?

* ; Esta interesado el candidato en formar parte de la Familia?

» Cumple con el perfil para integrarse al equipo?

Proceso de la Entrevista:

1) Preparacion de la Entrevista:

El entrevistador debe prepararse antes de dar inicio a una entrevista. Esta
preparacion requiere que se desarrollen preguntas especificas. Las respuestas que
se den a estas preguntas indicaran la idoneidad del candidato. Al mismo tiempo, el
entrevistador debe considerar las preguntas que probablemente le hara el

solicitante.

Como una de las metas del entrevistador es convencer a los candidatos idoneos

para que acepten las ofertas de la empresa.
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2) Creacioén de un ambiente de confianza:

La labor de crear un ambiente de aceptaciéon reciproca corresponde al
entrevistador. El debe representar a la Institucion y dejar en sus visitantes una

imagen agradable, humana, amistosa.

Recomendaciones al entrevistador:

* Inicie con preguntas sencillas.

* Evite las interrupciones.

* Aleje documentos ajenos a la entrevista.

» Es importante que su actitud no trasluzca aprobacién o rechazo.
3) Intercambio de informacién:

Se basa en una conversacidn. Algunos entrevistadores inician el proceso
preguntando al candidato si tiene preguntas. Asi establece una comunicacién de
dos sentidos y permite que el entrevistador pueda empezar a evaluar al candidato

basandose en las preguntas que le haga.

El entrevistador inquiere en una forma que le permita adquirir el maximo de
informacion. Es aconsejable evitar las preguntas vagas, abiertas. Se incluye una
guia de entrevista con preguntas especificas posibles, las cuales un entrevistador

imaginativo puede aumentar en forma considerable. (Formato guia de entrevista)
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4) Terminacion:

Cuando el entrevistador considera que va acercandose al punto en que ha
completado su lista de preguntas y expira el tiempo planeado para la entrevista, es
hora de poner fin a la sesién. No es conveniente indicarle que perspectivas tiene de
obtener el puesto. Los siguientes candidatos pueden causar una impresion mejor o
peor, y los otros pasos del proceso de seleccién podrian modificar por completo la

evaluacion global del candidato.

5) Evaluacioén:

Inmediatamente después de que concluya la evaluacién el entrevistador debe
registrar las respuestas especificas y sus impresiones generales sobre el
candidato. Se anexa el formato llamado Evaluacion post entrevista preliminar que
se utiliza para la evaluacion que lleva a cabo el entrevistador. De una entrevista

muy breve puede obtenerse considerable informacion.

NOTA:
Errores del Entrevistador
Una entrevista es débil cuando no hay clima de confianza, se omite hacer preguntas claves.

Existe otra fuente de errores, los que se originan en la aceptacion o rechazo del candidato por
factores ajenos al desempeno potencial. Una entrevista con errores puede redundar en el
rechazo de personas idoneas o (igualmente grave) en la contratacion de personas
inadecuadas para el puesto.

Los cinco errores mdas comunes cometidos por los entrevistadores son: intentar técnicas
distractoras, hablar en exceso, jactarse de los logros del pasado, no escuchar y no estar
debidamente preparado para la entrevista.

80



Como resultado de la entrevista, se eliminara a cierto numero de candidatos,
seleccionando so6lo a los candidatos detectados hasta el momento, como mas

idoneos para el puesto, mismos que pasaran a la siguiente etapa del proceso.

3. Verificacion de datos y referencias.

Los pasos siguientes de seleccidn consisten en gran medida en la verificacién de
los datos contenidos en la solicitud, asi como de los recabados durante la

entrevista. (Formato verificacion de datos y referencias) anexo.

4. Pruebas de idoneidad.

Las pruebas de idoneidad son instrumentos para evaluar la compatibilidad entre los

aspirantes y los requerimientos del puesto.

¢, Qué pruebas vamos a aplicar?

* De conocimiento

* De desempeiio

* Psicoldgicas

* Quedando a eleccion de entrevistador alguna otra que aplique de acuerdo al

puesto solicitado.
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PRUEBAS DE IDONEIDAD.

Mantenimiento J
y seguridad
Secretarial J ortografia 'y J software J
redaccion
Auxiliar J ortografia 'y J software J
administrativo redaccion
Técnico J especifico J
Coordinador. J J centro
Director de de
Departamento. idiomas
Director de J J
Area
otro

*Desglose de las pruebas psicolégicas (miden diferentes factores)

**Incluyendo Antidoping.

5. Entrevista de seleccion (Jefe inmediato del puesto vacante)

La entrevista de seleccidn consiste en una platica formal y con profundidad,
conducida por el Jefe Inmediato del puesto en el que se esta presentando la
vacante. El entrevistador se fija como objeto responder a dos preguntas
especificas: ;Es el candidato idoneo para desempefiar el puesto? ;Como se

compara con respecto a otras personas que han solicitado el puesto?
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Debera cumplir dicha entrevista con las 5 etapas mencionadas anteriormente:

1) Preparacion del entrevistador. (El entrevistador debera haber revisado la
informacion del solicitante y la evaluacion preliminar y realizada por la Direccion de

Recursos Humanos)

2) Creacién de un ambiente de confianza.

3) Intercambio de informacion. (El entrevistador debera concentrarse en detalles
especificos del puesto y profundizar en la preparacién técnica o especializada del
candidato, requerida para el puesto. Y describirle con mayor amplitud el puesto al

candidato)

4) Terminacion.

5) Evaluacion. (Debera entregar por escrito o via correo electronico, la evaluacion

del candidato a la Direccion de Recursos Humanos).

6. Examen antidoping:

Se realizara por el personal especializado, en las instalaciones de cada Campus.
Se entregaran los resultados en sobre sellado a la Direccion de Recursos

Humanos.

En caso de que el resultado sea POSITIVO, se descartara la posibilidad de su

contratacion.
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7. Resultados y retroalimentacion.

El resultado final del proceso de seleccion se traduce en el nuevo personal
contratado. Si los elementos anteriores a la seleccion se consideraron
cuidadosamente y los pasos de la seleccién se llevaron de forma adecuada, lo mas
probable es que el Nuevo empleado sea idoneo para el puesto y lo desempefie
productivamente. Un buen empleado constituye la mejor prueba de que el proceso

de seleccion se llevd a cabo en forma adecuada.

Al momento de la toma de decisidbn conjunta entre la Direccion de Recursos
Humanos y el Jefe inmediato del puesto en donde se presente la vacante, se

procedera con el proceso de contratacion de manera inmediata.

OBJETIVO DEL PROCESO DE CONTRATACION.

Este proceso tiene la finalidad de cumplir con todos los requerimientos formales y
legales del inicio de la relacion de trabajo y el candidato seleccionado. Inicia al
momento de tomarse la decision de contratarlo y termina con la firma del contrato

por ambas partes.
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Politicas:

1. El puesto se debe ofrecer al personal interno, antes de ofrecerlo en el

Mercado externo.

2. No debera ser contratada ninguna persona, si no ha pasado por el proceso de

seleccion a través de la Direccion de Recursos Humanos.

3. No se contratara a la persona que haya sido despedida y finiquitada

anteriormente por el Sistema.

4. Se podra contratar hasta por una segunda ocasion a la persona que hubiere
laborado anteriormente en la Institucion y que haya renunciado de manera

voluntaria y con el Director y recomendacién de su ultimo jefe.

5. No se contratara a la familia directa de cualquier empleado activo con contrato
de Planta o Media Planta en la misma area de trabajo. Se considera contrataciones
de familiares siempre y cuando no sean en la misma area de trabajo, ni mismo
departamento y que no tengan relacion alguna de trabajo, asi como de preferencia

horarios diferentes.

6. Como minimo, la Direccion de Recursos Humanos enviara a 2 candidatos para
la entrevista de seleccidén al Jefe inmediato del puesto en donde se presente la Una
vez tomada la decision de la contratacion, conjuntamente con el jefe inmediato, la

Direccion de Recursos Humanos realizara las siguientes actividades:
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1. Recepcion de la notificacion de contratacion por parte del jefe inmediato del
candidato elegido, manifestando la fecha de contratacion y duracion del contrato

(Formato solicitud de contratacion).

2. Solicitud de documentos y revision de los mismos, tales como:

a. Solicitud de empleo.

b. Curriculo.

c. 1 Fotografia.

d. Acta de nacimiento.

e. Comprobante de domicilio.

f. Comprobante de estudios.

g. ldentificacién oficial con fotografia.

h. Copia del CURP.

i. Copia del RFC.

j- Cedula Profesional (cuando aplique)

K. Inscripcion al IMSS.

l. Acta de nacimiento de dependientes (en contraltos de planta)

m. Acta de matrimonio (cuando aplique)

n. Dos cartas de recomendacion (no familiares)
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3. Asignarle su numero de empleado y dar de alta en el sistema de Recursos

humanos (base de datos, ndminas, etc.).

4. Personal administrativo, de servicio y seguridad tomar su huella para el sistema

de checado.

5. Asignacion del sueldo en base a los tabuladores actualizados al momento.

6. Explicacion del sueldo y su distribucion (Fondo de Ahorro, Prevision Social,
Comodato) y aceptacion del empleado, asimismo, la forma de pago que se

manejara (formato de distribucion de sueldo).

7. Explicacion de las prestaciones

8. Elaboracién y firma de contrato.

9. Reglamentos (Plan de Prevision Social, puntualidad y asistencia, uniformes,

instalaciones y uso del estacionamiento, evaluacion del desempefo)

10. Toma de fotografia y entrega de credencial, asi como su pase de

estacionamiento.

11. Asignacion de su correo electrénico y claves de acceso a los sistemas internos

que correspondan.

12. Inscribirlo ante el IMSS.

13. Revision de la integracion del expediente.

a. Documentos sefialados en el paso 2.
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b. Resultados de pruebas aplicadas en el proceso de seleccion.

c. Resultados de examen antidoping.

d. Reporte del entrevistador y verificacién de datos.

e. Memorando del jefe del area o departamento solicitando la contratacion,

autorizado por Recursos Humanos (formato solicitud de contratacion).

f. Formato de distribuciéon de sueldo asignado.

g. Solicitud de ingreso al Plan de Prevision Social.

h. Solicitud de ingreso al Plan de Pensiones vacante; y como maximo 5 personas.

i. Formato de Fondo de Ahorros de Empleados.

j- Contrato de Comodato cuando proceda y formato de datos del vehiculo.

k. Alta en seguro de vida y designacién de beneficiaros cuando proceda.

l. Alta en seguro de gastos médicos y dependientes cuando proceda.

m. Formato de alta del empleado en ndminas.

PROCESO DE INDUCCION.

Este proceso inicia una vez contratado el nuevo empleado y termina al momento en
que el nuevo colaborador conoce la informacion basica de la Institucion y de su

area de trabajo.
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Pasos del Proceso de Induccion.

1. Se tiene un CURSO DE INDUCCION preparado para todo el personal de nuevo

ingreso.

2. Se fijan 4 fechas para realizar este proceso.

3. Se cita a todo el personal de nuevo ingreso en la fecha determinada con un

memorandum y se le avisa a su jefe inmediato.

4. Se recibe al personal de nuevo ingreso y se trabaja con el curso de induccién
con la participacion del personal directivo de la Institucion, se tratan los siguientes

temas:

a. Bienvenida.

b. Mision y Vision.

c. Valores.

d. Estructura Organizacional.

e. Prestaciones.

f. Seguridad y proteccion Civil.

g. Aspectos administrativos.

5. Una vez finalizado el curso se entrega DIPLOMA DE PARTICIPACION y se
envia al personal a sus areas de trabajo para que se integren a sus actividades

habituales.
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PRUEBAS DE IDONEIDAD.

Mantenimiento J Colores,
y seguridad Beta
II-R
Secretarial J ortografiay | J software J P-IPG,
redaccion Barsit
Auxiliar J ortografia 'y J software | J Colores P-
administrativo redaccion IPG,
Barsit
Técnico J especifico J P-IPG,
Precision y
Oportunidad
Coordinador. J Colores P- | J centro
Director de IPG de
Departamento. Modelo idiomas
Keirsey
Director de J P-IPG J
Area Modelo
Keirsey
otro J ## WAIS

*Desglose de las pruebas psicolégicas (miden diferentes factores)

**Incluyendo Antidoping

Beta II-R: Instrumento No Verbal de Inteligencia (20 min)
P-IPG: Perfil-Inventario de la Personalidad (15-20 min)

Test de los Colores: Objetivos, Situacion Presente y “Problema Actual” (10 min)

Barsit: Habilidad Intelectual (10 min)

Precision y Oportunidad: Metas (10 min)
Modelo Keirsey: Tipo de Personalidad (15-20 min)
## WAIS: Escala de Inteligencia (Coeficiente Intelectual) (2 sesiones de 30-40 min)
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Anexo.

1. Integracion de Expediente:

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

<
<
<
<
<
<
<
o

L X4

X/
L X4

Solicitud de empleo.

Curriculo.

Fotocopia de Titulo y cédula profesional.

Fotocopia de sus comprobantes de estudios de posgrado.
Fotocopia de sus comprobantes de otros estudios realizados.
Carta comprobante de experiencia laboral (minimo 3 afios atras)
Carta comprobante de experiencia (acumulada en su vida laboral)
Fotocopia de resultados de examen TOEFL (en caso de que aplique)
Dos cartas de recomendacion.

1 fotografia tamano credencial.

Fotocopia de hoja rosa del IMSS (en caso de que aplique)
Fotocopia acta de nacimiento.

Fotocopia de comprobante de domicilio.

Fotocopia de identificacién con fotografia.
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CAPITULO 5: DISENO METODOLOGICO.

5.1. Enfoque de la investigacion.

Cualitativa.

El enfoque de esta investigacion es cualitativo, porque el cual se realiza el analisis
de la investigacion recopilando la informacion de tipo documental que describe el

sustento del marco tedrico conceptual de la investigacion.

5.2. Alcance de la investigacion.

Descriptivo.

El alcance de la investigacidon es de tipo descriptivo, porque en este documento se
describe paso a paso el analisis de los resultados obtenidos mediante el estudio de
la investigacion, obteniendo la informacion de diversas fuentes bibliograficas que el
sustento principal al marco tedrico conceptual que da el inicio del desarrollo de la

investigacion fundamentada en el analisis obtenido.

5.3 Diseino de la investigacion.

No experimental.

El disefio de la investigacion es no experimental ya que solo se recopila y analiza la

informacion obtenida mediante el estudio del objeto que se investiga.
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5.4. Tipo de investigacion.

Documental.

El tipo de la investigacion presente es documental porque solo se recopila y analiza
la informacion de diversas fuentes primarias y secundarias que dan el sustento

principal a la redaccion empleada en este documento.

5.5. Delimitacion de la poblacién o universo.

La delimitacién de la poblacion o universo de esta investigacion se fundamentada
en la empresa “BASCULAS PELAEZ S.A. DE C.V”, dedicada a la comercializacién

y fabricacién de basculas y equipos agropecuarios.

Ofreciendo servicios de reparaciéon y refacciones de basculas ganaderas,

camioneras, comerciales e industriales de todo tipo de maraca y capacidad.

Equipos agropecuarios: prensas, plantas de alimentos, bafos de separacion,

fierros en acero inoxidable, etc.
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5.6. Seleccion de la muestra.

Para la seleccion de la muestra se consideré a 5 directivos de las diferentes areas
y basicamente el area de recursos humanos, para la investigacion mediante el
levantamiento de informacién por encuestas, efectuadas en la diferentes areas de

la organizacion.

5.7. Instrumento de prueba.

Es el instrumento de prueba de esta investigacion es la recoleccion de la
informacion en la investigacién de campo, son las encuesta — cuestionarios que
son la base principal y detonante de los resultados obtenidos para identificar las

fallas genéricas de la empresa.

Por otra parte el otro instrumento de prueba son las entrevistas aplicadas a la
empresas muestra seleccionadas, dando el soporte necesario para difundir y
capacitar a los empleadores, una mejor propuesta que den solucién a sus
problemas de profesionalismo laboral y por ende mayor productividad y

competitividad.
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CAPITULO 6: RESULTADOS DE LA INVESTIGACION.

6.1 TABULACION DE DATOS DE LA ENCUESTA (Niveles directivos y area de recursos

Humanos)

1.- Usted selecciona al personal de la empresa bajo competencias laborales?

OTRO 01 %

SI 27%

LN

HNo
NO 63%

Otro

2.-Sabe usted que son las competencias laborales

GRAFICO 2
Otro
18%
sl .
NO 5% us
37% NG
m OTRO
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3.-Sabe usted si su personal se desempena bajo competencias laborales?

GRAFICO 3

Otro 1% m S|
SII8 % ENO

Otro

NO 72%

4.-Usted mide las competencias laborales de su personal?

GRAFICO 4

otrol

9% S| 18%
(]

m Sl
mNO

NO 73%
Otro




5.-En que porcentaje son para usted importantes las competencias laborales?

GRAFICO 5

ACTITUDES
10%

HABILIDADES

27%

DESTREZAS. 27%

CONOC. 36%

M conocimie
H habilidades
destrezas

M actitudes

6.- Le gustaria que su personal se desempenara por competencias laborales
y No por experiencia?

GRAFICO 6

NO
19%

SI 81%

LN
mNO
OTRO
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7.-Considera que la baja o deserciones del personal de su

falta de competencias laborales

empresa es por

GRAFICO 7

OTRO
27%

NO
10%

Sl
72%

m Sl
mNO
OTRO

8.-Considera que las competencias laborales son factores determinantes

para ascensos o escalafon laboral.

OTRO 10%

NO 20%

GRAFICO 8

SI 70%

m Sl
mNO
OTRO
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9.-Conoce usted que es la normalizacion y certificacion en competencias
laborales

GRAFICO 9

OTRO 10%

SI112%

m Sl
mNO

NO 78%
Otro

10.-Usted aceptaria capacitacion en competencias laborales para reclutar en
lo sucesivo personal para su empresa

GRAFICO 10

NO
10%

N
S 90% mNO

Otro
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6.2 Interpretacion de resultados graficos.

De acuerdo a los resultados de la investigacién, podemos enfatizar que las
competencias laborales juegan un factor determinante en el desempefio del
personal en las organizaciones y que los reclutadores de personal aun en estos
tiempos de gran competitividad laboral no consideran estas técnicas para contratar
personal esto opinaron el 63% de los encuestados que contratan de manera
tradicional, bajo rangos de experiencias, de igual manera en la segunda
aseveracion arrojo datos representativos que la el 37% de los encuestados
manifestaron que no conocen que son las competencias laborales y el 47% si, esto
nos indica que casi un 50 si conocen que son las competencias laborales, pero
aplican estos conceptos para contrataciones nuevas de personal, la grafica
numero tres indico que el reclutador de personal no sabe en un 72% si el personal
se desempena bajo rangos de competencias laborales, solo los contratan por
experiencia afirmando que si solo el 18% de los contratados, otro punto de
tomarse en consideracion es el rubro si el reclutador de personal valora al personal
bajo perfil de competencias, manifestando definitivamente el 73% que no, solo por
el tiempo y la productividad, aunque el 18% si evaluan bajo competencias, asi
mismo, en lo que confiere a que competencias se consideran mas relevantes en el
desempefo segun los entrevistados manifestaron que la competencia mas
importante con el 37% fueros los conocimientos , en segundo lugar las destrezas u
habilidades con el 27% y en tercer lugar casi sin considerarlo importante las
actitudes con el 10%, de igual manera, el grafico numero seis arrojo

favorablemente que el 81% si estaria de acuerdo que su personal se
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desenvolviera en el trabajo bajo competencias laborales, aunque el 19%, se
mantuvo en lo mas importante es la experiencia, la grafica numero siete indica que
las deserciones y bajas de personal si es preponderante con un 72%, que se
realicen por falta de competencias laborales, mas en el rubro de los conocimientos
y preparacion para el trabajo, aunque el 27% indico que hay otras causas mas
importantes por las que se da de bajo personal, de igual manera el grafico numero
8 apunto, que si es determinante los ascensos de personal que estan debidamente
capacitados en competencias laborales en un 70%, aunque el 20% de los
encuestados, indico que también hay otros factores para ascender al personal, en
lo que respecta a la normalizacion y certificacion en competencias laborales el
78% indico que no saben nada al respecto, solo un 12% han oido algo acerca de
este tema, como parte final el 90% de los encuestados estarian de acuerdo en
capacitarse bajo competencias laborales para reclutar el personal mas eficiente
bajo conceptos declarados de conocimientos habilidades destrezas y actitudes

para hacer la eficiente el desempefio laboral.

6.3. Conclusién preliminar del analisis estadistico.

Como conclusion de la investigacion podemos visualizar que en tiempos modernos
es muy importante desarrollar mas alla de solo las capacidades del conocimiento
hay otros factores que influyen directamente en los resultados de la eficiencia de
la administracion como las habilidades , el aprendizaje y mas aun las actitudes de
la persona y su desempefio en el medio ambiente laboral como resultados
obtuvimos que las reclutadores aun en tiempos de alta competitividad no

desarrollan en su mayoria técnicas de competencias laborales y que la seleccion
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se sigue de manera tradicional pero estan de acuerdo y que si les gustaria que en
lo sucesivo pudieran contratar bajo competencias laborales y saberlos evaluar ,
por lo cual estan de acuerdo en capacitarse, ya que ellos conciben que si hay mas
elementos, para alcanzar el éxito laboral y no solo el conocimiento , les gustaria
capacitarse y volverse mas competitivos a nivel personal y a nivel organizacional,
es por ello que debemos enfocarnos a difundir y desarrollar el programa de
competencias laborales, ya sea de manera personal o empresarial, que propicie
en general el crecimiento humano profesional y haga mas Optima la

modernizacion y cambio empresarial.
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CONCLUSION.

En el contexto laboral la empresa debe promover el desarrollo de los
colaboradores, creando alternativas de crecimiento laboral y profesional, lo cual
contribuye a la realizacion del trabajo en equipo direccionado el cumplimiento de

metas y objetivos corporativos.

La investigacion permitié identificar que se requiere mayor alcance en los procesos
de seleccion por competencias especificas que son requeridas para el acertado
desempenio del personal, para que sea mas competitivo, puesto que contando con
estas, se mejorara la eficiencia laboral y se reducira el tiempo de formacién en el

cual incurre la empresa.

De esta forma, la gestion de los Recursos Humanos se vuelve mas clara y efectiva,
ademas de facilitar realizarla de manera estratégica, en apoyo de las metas y

objetivos de la organizacion.

En general, practicamente todos los procesos estratégicos de Recursos Humanos,
-como el reclutamiento, la seleccion, la capacitacion, la evaluacion del desempefio
y la planeacion de los mismos— se vuelven mas eficientes al trabajar con base en

Competencias Laborales.

A partir de la valoracion general realizada queda demostrado, que el proceso de
seleccion de personal constituye un factor positivo en la busqueda de niveles
superiores de desempefio y de incrementar los niveles de competitividad de la
organizacion, toda vez que como se ha sefalado, el hombre constituye el elemento
fundamental en el funcionamiento de un sistema.
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En el presente trabajo, se ha abordado la problematica del proceso de seleccion de
personal en funcidn de la orientacion cientifica que el mismo debe poseer,
caracterizada, por la integracion de los métodos del conocimiento tedrico y de los

meétodos cualitativos en el estudio del objeto.

Se debe enfatizar en el papel de los principios como elemento rector e hilo
conductor en el desarrollo de esta actividad, pues su eficiencia, efectividad y
eficacia esta vinculado directamente al establecimiento y cumplimiento de estos, y
el no tenerlos en cuenta, distorsiona los resultados del proceso de seleccion, ya

que estos constituyen la fundamentacién tedrica y base del sistema.

Es por ello que siguiendo el proceso logico de la actividad de seleccion de
personal, se inicid por la ubicacion de la tematica en el contexto en que se
desarrolla y se enfocan los principios que rigen este proceso como punto de partida

en la ejecucion del mismo

Es importante destacar un principio metodoldgico que rige el presente trabajo, y es
el postulado que plantea, que en la interaccion objeto-método, el objeto determina

el método a emplear.

Finalmente, en el proceso de seleccidon debe considerar que el trabajador se
adapte a la organizacidn y que ésta respete sus potencialidades, ideas y valores, lo
cual es trabajo del psicologo organizacional en equipo con otros profesionales,
como los administradores, ingenieros, expertos en eficiencia. Dejando de lado la
parte técnica del proceso que esta muy bien definida, los psicélogos como expertos

en el comportamiento humano en la organizacion, le dan especial relevancia a la
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cultura organizacional que debe ser compatible con el postulante, por lo cual
durante el proceso de Seleccidn se debe considerar esta variable como el clima
organizacional, para asegurar no soélo la potencial eficiencia de la persona elegida,
sino también su potencial de identificacién y fidelizacion a la organizacién, que
exista compatibilidad de valores, cultura e ideas. Estd comprobado que cuando
existen fuertes discrepancias entre la cultura y clima organizacional, con la
persona, puede darse un bajo desempeno en el trabajador o sentir frustracion
ambos resultados negativos, no olvidemos que se busca compatibilidad entre
puesto y persona, asi como el cumplimiento de objetivos personales del empleado

y los de la organizacion.
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