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ABSTRACT

The new drategies for the management of human talent are focused
towards the gructuraization of human resources strategies based in
labord competences. Through a X-0 design where the independent
variable was four groupal dynamics and the dependent varigble was the
measure of the labord competences that were correlationated with the
labord performance. The application was redized over 33 persons who
requested a job in 5 enterprises. Three competences were evaduated
collectively: team work, adaptability and communication for union
workers. For the hired people, between 20 and 26 days dfter, the direct
supervisor evaluated their labord performance for the same competences
looking for a corrdation. The find correaion between both scores were
low in team work and adaptability, for communication it was 0.489
being consderated important. For the above mentioned the predictive
vdidity was not established for the last competence



RESUMEN

Las nuevas edtrategias de getion dd talento humano estén dirigidas hacia la
estructuracion de edtrategias de recursos humanos basadas en competencias
laborales. Mediante un disefio X-0 donde la variable independiente fue un
conjunto de cuaro dinamicas grupdes y la dependiente las competencias
laboraes evidenciadas que se corrdacionaron con @ desempefio labord. La
aplicacion = rediz6 a 33 personas solicitantes d puesto de mano de obra
directa en 5 empresss. Se evduaron colectivamente tres competencias
laboraes: trabgo en equipo, adaptabilidad y comunicacion en d puesto de
obrero. A las personas findmente contratadas, entre 20y 26 dias pogteriores,
d supervisor directo les evdud @ desempefio labord de estas mismes
competencias para corrdacionarlas. La corrdacion obtenida entre ambas
cdificaciones paralas competencias trabgo en equipo y adaptabilidad fueron
bajas, lade comunicacion fue 0489 sendo étta condderada importante. Por
lo anterior la vdidez predictiva no se establecio més que en la dltima
competencia. Conduyendo que d instrumento economiza la evaduacion y
precisad nivel de competencialabord individud.



INTRODUCCION

El Estado de Puebla (Martinez et a., 1996) que gporta d PIB naciond d 3.22% (INEGI,
1996), esté integrado por Siete regiones econdmicas y en dos de dlas laV (ciudad de Puebla)
y lalV (Cholula) se concentra d grueso de la manufactura poblana, € 74.6% dd persond
ocupado y € 88% de los ingresos totales.

S6lo 5 ramas gportan € 43% dd persona ocupado y @ 65% de los ingresos, 57
establecimientos concentran & 37%, 57 establecimientos concentran & 37.8% dd persond
ocupado y € 63.6% de los ingresos. En 1998 @ sector manufacturero de la entidad ocupo €
tercer lugar en cuanto d nimero de establecimientos a nivel naciona y précticamente sais
ramas agrupan € 90% de laproduccién alo largo dd periodo (Tabla 1).

Tabla |
Personal ccupado por tipe de industria ¢n el Estado de Pusbla
Prodoceion total Valor Agregado Personal ocupadas
Cemsal brutp

Alimentoy 13.5 8.5 15.8
Bebidas 62 3.3 7.0

Calzada 0.3 1] 0
Tealiles 15.¢ 175 2.3
Metilica Bisica 13.8 12.% 7.0

" Quimica ¥ Petraauimica 2.3 2.5 13
- Egniipo ¥ Transportss 30.8 29.0 13.7
Subtntal BE.1 86.1 3

Fuente: adaptado de Martinez et al., 1994, p. 224,
Fuente: adaptado de Martinez et a., 1996, p. 224.

Es extenso € Estado de Pueblay diversos tipos de empresas estan ubicados en €, "uno de los
resultados més importantes del modedo sudtitutivo de importaciones fue la concentracion
regional, detal forma que para 1980 € 77.2% de la produccién manufacturera se concentraba
en dlo tres municipios -Puebla, Cuautlancingo y Xoxtla- y para 1996 teniad 76.3%".

"Cabe sefidar que las ramas mas intendvas en mano de obra se encuentran en una Situacion
de crisis 0 de caida de la productividad, no obstante, gportan en su conjunto més dd 50% ddl
empleo, en tanto que las ramas de mayor crecimiento sdlo aportan € 6% dd empleo. Sn
embargo, latextil de fibras blandas cayd en ambos rubros, pasando del 21% a 13.2% en
persona ocupado y de 13.9% d 9.8% en ingresos totaes, 1o cud muestra su agotamiento
egtructural en la region. En cambio la industria dd vedtido y la automotriz muestran una
dinamica bastante acelerada’ (ibidem).



"En cuanto a la concentracion regional, la region V (zona metropolitana de Puebla)
mantuvo su predominio, incluso lo eevd: concentrando @ 44.2% de establecimientos,
el 49.1% dd persond ocupado y d 70.6% de los ingresos totales, cuando en 1988 los
datos eran de 27.3%, 48.2% Yy 44.2% respectivamente”’ (Martinez et a., 1996, p. 228).

"En d aspecto labora, de acuerdo con reportes de INEGI (1960) la cantidad de
personas que emigraron de los trabgos dd campo hacia la ciudad recibié un cambio
importante, "mientras que a nivel naciond d 50.7% de la poblacidn era urbana, en la
entidad poblana ésta se concentraba en las areas rurdes. Eda tendencia se revirtio en
1980 cuando de los 3,347,685 habitantes € 56.7% pasd a ser poblacion urbanay €
43.2% rurd. En 1990, € proceso de urbanizacion de la entidad poblana se aceler, ya
que e 64.3% erapoblacion urbanay € 35.7% erarurd” (ibidem, p. 231).

Por otro lado, las manufacturas que hacen uso de los insumos nacionales operan con
atos indices de productividad, indices que seguramente acanzan por € uso intensivo
de la fuerza de trabgjo. La ubicacién de este tipo de establecimientos se explica por la
gran disponibilidad de dicho recurso en la locdidad, cuya produccion se ubica en los
niveles de caidad estandarizados en € mercado nacional.

"Para 1990, € porcentge de la PEA que era empresario o patron se redujo d 174), €
de empleados u obreros se increment6 d 42.6%), € dejornaeros o pedn s redujo d
16.2% y d de trabgadores por su cuenta se increment6 a 30.6% y € de trabgadores
familiares no remunerados se redujo a 4.2%" (ibidem, p. 233).

"En 1994, de acuerdo a la Encuesta Naciond de Empleo Urbano, d 5.6% eran
profesionistas, € 42%) eran técnicosy persond especidizado, € 5.5% trabgadores de
la ensefianza, € 0.7% trabgjadores de arte y espectéculos, € 3.3% funcionarios y
administradores publicos y privados, € 9.4% dficinistas y d 135%) se dedicaban d
comercio y agentes de ventas, d 4.3% vendedores d9n establecimientos, € 6.2%
empleadores en servicio, 5% trabgadores domésticos, 5.8% operadores de transporte,
14% fuerzas armadas y defensa, 2.4% trabgo agropecuario, 23%) persond de control
de actividades industriales y € 29.7 % trabgadores directos y persona de apoyo en
actividades' (ibidem, p.234).



Las conclusiones de los autores con respecto a su publicacion los llevaron a airmar que los
datos anteriores reflgan:

» El proceso de proletarizacion que se profundizé en ladécada de los ochenta

» El nivel de concentracion que hizo disminuir é nimero de patronos

* Latendenciaagenerar  autoempleo como dternativa persond

Ad que la importancia de contar un sstema de evaluacién de competencias laboraes serd
esencid, tanto para la contratacion de persond, como paa la cepacitacion, por ser
consideradas las &reas vulnerables de la mano de obra en México, especificamente en €
Estado de Puebla. iii



CAPITULO 1
PROPOSITO Y ORGANIZACION

11 Planteamiento del problema

En la actualidad la subsistencia de empresas en generd estd sometida a varios cambios en la
tranformacion globd, pues ésta pasa "de una economia de oferta a una economia de
demanda, de una produccion basada en la escaa, a una de tipo flexible y diversficaday de
grandes corporaciones centralizadas a empresas esbeltas, con autonomia y velocidad para
responder a los cambios de la demanda, asi como con capacidad para identificar y desarrollar
nichos de mercado, procesos de integracion, dianzas edtratégicas e investigacion y
comercidizacion de productos entre otras practicas y también més vinculacion a
encadenamientos productivos a los grandes centros de produccion en d mundo” (SEP, STPS,
CONOCER, 2000), muchaes de las edrategias para conseguir dcanzar la flexibilidad y
capacidad de adaptacion requerida serén factibles en funcién dd persona que integra a la
organizacion.

Los resultados organizaciondes dependen en gran parte de la adecuada sdleccion de su
personal. La fdta de habilidades para ser productivos o de motivacion, son factores que
reducen la competitividad de las organizaciones, cada vez més s abore la brecha entre las
habilidades requeridas a los empleados y las que ellos poseen, se necesita de orientacion d
cliente, buena comunicacion y trabgo en equipo como agunas de las competencias basicas,
Se buscan nuevos empleados en los mismos vigos lugares; no hay tiempo para ser cregtivos
en d reclutamiento de persond (Mazur y Kleiner, 2002).

Encontrar persona cdificado que sea led a la compaiia y permanezca en la firma por
décadas, puede determinar @ éxito o fdla en empresas basadas en economias del
conocimiento (ibidem). "Los cerebros es uno de los vaores mas importantes, a lo largo y
ancho nuestra economia se ha movido de capital fisico d capita humano, ta como €
conocimiento, experiencia, taento e inteigencia, usted sera lo que usted contrate, su éxito
financiero dependera de la cdidad de los empleados, de la cdidad de su reclutamiento y de su
proceso de contratacion™ (Winninger, 1996 citado por Mazur y Kleiner, 2002, p.23).



La sdeccidon dd persond  de mano de obra directa en México con mucha frecuencia se
circunscribe a la cobertura de documentacion oficia, edad y preparacion educativa bésica
acorde paraeste nivel de puesto.

La contratacion de persond bgo este contexto, no conduce a una adecuada seleccion de los
trabgadores pues la evauacion de las competencias laboraes basicas frecuentemente no es
identificada, ni las habilidades, aptitudes o conocimientos. En las micro y pequefias empresas
se toman habituamente las decisiones de contratacion en funcion de la amistad que haya con
e aspirante. En empresas familiares, estas decisones son tomadas en fundon de la
consanguinidad; en ambos casos, |a no adecuada contratacion traera a la larga consecuencias
parae negocio.

Grabinsky (1991) citado en De la Cerda 'y Nufiez de la Parra (1996, p.39) comenta que la
empresa familiar ha reflgado un interés inusud "en temas de administracion y demuestra que
el tema es una prioridad en la economia mexicana. Asmismo indica que los problemas que
mMé&s preocupan a sus asesorados estén relacionados con la familia ¢me auxilio de gente de
confianza, aunque nNO sean muy capaces, pero son familia?'... concluye diciendo "que la
empresa debe considerarse un organismo vivo que debe funcionar independientemente de la
familia, lo cud no dgnifica que la familia no trabge para la empresa sno que lo haga
profesionamente’.

"El hombre es un organismo complgo y no existe un método sencillo paraevauarlo. Latarea
de evduar se complica alin més cuando se trata de hacer una gestion integra de Recursos
Humanos, por € hecho de que @ buen candidato, en términos absolutos, no existe. Una
persona solo es un buen candidato S se le coloca en unatarea profesiond que satisfaga sus
necesidades, utilice sus capacidades y formacion y le estimule a acanzar un puesto acorde
con su nivel optimo de capacidad. La adaptacion de los candidatos d puesto de trabgo resulta
pues, de la mayor importancid' (De Ansorena, 1996, p. 15).

Las necesidades que las empresas enfrentan ante las demandas de los cambios tecnolégicos y
la globalizacion asi como de la mayor exigencia por parte de los clientes requieren de una
meor identificacion de las habilidades y cepacidades de los trabgadores que s
desempefiaran en las organizaciones.



La orientacion de la gestion de persond esta dirigida hacia la identificacion de competencias
laboraes las cuades incrementan las posibilidades de mgorar € desempefio en € trabgo.

Los cambios frecuentes de persona afectan los resultados de las organizaciones, pues €
conocimiento, habilidad y experiencia que se tiene para desempefiar un puesto resulta una
pérdida cuando la persona sde de laempresa, iniciando asi un nuevo proceso de blusqueda de
quién sudtituira la plaza o puesto. Se invertiran muchaos recursos, entre ellos tiempo, para
cubrir una vacante.

S este proceso no es d apropiado, a poco tiempo |a bga de una persona recién contratada
generara € inicio ineficiente de un circulo vicioso que afecta a todos. El problema no se
observa en un solo sector o nivel de la organizacion, pues € mismo fendmeno, en diferentes
medidas, se gpreciatanto en los niveles més basicos como los de mano de obra directa hasta
en los niveles de gerencia, en ocasiones hasta los de direccion, "otro eemento a destacar es la
deficiente calificacion de gerentes y mandos medios ante las innovaciones técnicas y de
organizacion” (Mertens, 1996, p.33).

La seleccion actuad de los trabgadores de mano de obra directa es minima, pues se verifica la
cobertura de requisitos documentales o legaes, en dgunas ocasiones s les evalUa de acuerdo
a la preparacion escolar basica sea educacion primaria 0 secundaria y aunque se tengan los
conocimientos con respecto a estos niveles de aprendizge, no son suficientes para garantizar
gue se tengan otras competencias laborales que también se requieren. Las entrevistas que se
llevan acabo son muy cortas, sostenidas cas de manera unidireccionaday la participacion de
los trabgjadores se reduce cas a respuestas monosilabicas. Las habilidades de las personas no
on evaluadas y aungue llegan a verificarse las referencias de los candidatos para gercer un
control sobre las personas que ingresan, este paso en la sdleccion no contribuye alamgoraen
la eleccidn de aguellos que han de ser contratados, se requiere de un proceso que contribuya
con ladiscriminacion entre los mgoresy los que no o son.

La contratacion de persond de mano de obra directa en México, de acuerdo a la experiencia
empirica, se hace contemplando solamente |a cobertura de requisitos minimos. La cantided
de personas solicitantes y los escasos recursos para la seleccion no permite identificar
habilidades y capacidades especides para este puesto, que aungue es sencillo en su gecucion,
no dga de tener especificaciones que han de verificarse.



Los supervisores se qugian dd persona operario que las areas de sdeccion les contratan, los
periodos de contratacion a prueba que pueden ir de 30 dias a 3 meses les permite evauar €
desempefio dd persond; desafortunadamente un ato porcentge de dlos son rechazados para
la contratacion definitiva, con un ato indice de cambios en los operadores y la inverson de
tiempo en las sustituciones de esas plazas vacantes generandose dafio a las organizaciones, a
persond que supervisay a ocupante mismo, pues se encuentra pronto en una situacion de
desempleo nuevamente.

1.2 Propdsito delainvestigacion
Existen varias razones por las cudes la seeccidn de persond de mano de obra directa y la
identificacion de sus competencias laboraes son importantes para todos.

Los paises en desarrollo requieren encontrar nuevas y més convenientes formas de respuesta
ante un mundo de trabgo més complgo. Dentro de las empresas s indste en mgorar la
productividad y la eficiencia para sr competitivos y poder adaptarse a las respuestas del
mercado.

Muchos de los solicitantes acuden a las empresas en demanda de empleo y la contratacion de
ellos no es determinada en base a un perfil especifico del puesto, donde haya una darificacion
de las competencias bésicas para un gpropiado desempefio y resultados positivos con respecto
a las necesidades especificas que requieren las empresss.

Por otro lado, la necesdad de la contratacion inmediata que dé respuesta a las demandas de
las areas productivas impide la seleccion adecuada de este talento, pues la sdleccidn se hace
de acuerdo d persond solicitante disponible y aceptable con un minimo de requisitos.

Losjefes de reclutamiento y sdeccion de persond encaran en un corto tiempo la requisicion
de persond y disponen de escasos recursos, tanto en técnicas de entrevista como de
evauacion para determinar alos mejores candidatos.

Las técnicas que usudmente se utilizan son las pruebas psicologicas, examenes de
conocimientos basicos y las entrevidas.



Muchos de los solicitantes acuden en blsgueda de empleo, desconociendo ellos mismos las
competencias laboraes que poseen, esto les conduce a permanecer desempleados por tiempos
largos, o les impide acceder a un empleo mgor remunerado. Se requiere de un Sstema
edtructurado de sdeccidn colectiva de persond operario que determine la capacidad de la
persona, esto es, su competencialabord.

La inadecuada sdleccion de persond conduce a incrementar los indices de rotacion, "la
cuestiéon dd coste de la rotacién empieza de hecho con la sdeccion. La rotacion es tanto un
problema de contratacion de la persona idénea como cuaquier otra cosa. Algunas compafias
con tasas de rotacion histéricamente dtas las han recortado en un 50 por ciento 0 més,
sencillamente trabgjando con programas de seleccion mejorados” (Fitz-enz, 1999, p. 78).

La inverson en capacitacion basica parad persond que se contratd y que no cubre € perfil
de competencia requerido, obliga a la inverdon de tiempo y recursos en desarrollar  d
persond para € desempefio de los puestos, genera desperdicio en las plantas productivas,
repercute en € empleado que es despedido o para aqud a quién se da por terminado su
contrato a prueba -sendo este factor un demento més a condderar en d indice de desempleo-
y perjudicando a la persona por la insatisfaccion de encontrarse nuevamente sn empleo
(ibidem, p. 78).

El interés es generd paratodas las partes, empresas y trabgjadores, familias y findmente para
el bienestar de una nacion.

1.3 Objetivo general

Disefiar un método de evaduacion colectiva para la seleccion de persond de mano de obra
directa

1.4 Objetivos especificos
141 Identificar las competencias labordes requeridas para @ sector obrero de las
empresas participantes en € estudio
142 Identificar los métodos de evduacion de persond operario que las empresas
participantes en € estudio estén utilizando actualmente
143 Determinar las competencias individuaes
144 Disefiar un ingructivo de aplicacion



15 Judtificacion

El perfil que actudmente se requiere dd trabgador se relaciona con cambios a nivel globd, a
avance tecnolégico y a los requerimientos de las organizaciones en la implementacion de
sstemas de mgora de la calidad. Hay un marcado enfoque en las tendencias de gestion de
persona y en su desarrollo (Galunic y Rodan, 1998 citados por Vloeberghs y Bergham, 2003)
en ede sentido, hay un rol vital en la administracion de las competencias dd persond
empleado en las organizaciones, hay una marcada relacion entre las competencias centrales de
las organizaciones 'y las competencias individuales.

Estas deben s "continuamente desarrolladas para crear capacidades organizacionaes
dinamicas' (Amit y Schoemaker, 1993 citados por VIoeberghs y Bergham, 2003, p. 513) las
cuales pueden permitir € sostenimiento de las ventgas competitivas. De esta manera, "los
marcos temporales se han reducido, € impacto de las decisones ha aumentado y € riesgo ha
crecido proporcionalmente. De ahi que la captacion y la seleccion deban convertirse en un
proceso mas cientifico” (Fitz-enz, 1999, p. 77).

Lagestion del recurso humano en México, requiere de una actudizacion en sus enfoques, de
la utilizacion de herramientas efectivas que le permitan mgorar los resultados que en este
tiempo se obtienen. "En la actuadidad, los paises en vias de desarrollo compiten en un
mercado globa abierto. La exportacion de productos y servicios, a economias dtamente
desarrolladas generd enormes presiones en cuanto a operatividad y calidad. En los mercados
desarrollados, la operatividad empresaria gira alrededor de cinco reglas comerciaes basicas:
buena calidad, entrega a tiempo, cdidad constante, precios competitivos y satisfaccion de
cliente” (Puri, 2001).

La capacidad de respuesta a esos clientes, esta intimamente relacionada con € persond que
trabga en las empresas. Con frecuencia, 1os requerimientos de persond son hechos con poca
antelacion, gerciendo presiones sobre 1os gerentes de recursos humanos y/o jefes de seleccion
de persond para ofrecer respuestas rgpidas, sacrificando con frecuencia la cdidad ddl proceso
de sdleccion a fin de obtener velocidad de respuesta. "Puede surgir una necesidad inmediata
de un gran nUmero de cierto tipo de empleados como, por gemplo, dependientes de comercio
minorista u obreros de montge... Sea cud sea la necesidad, € director puede decidir que se



emprenda agun tipo especia de actuacion destinada a sdleccionar un nimero relaivamente
grande de personas en un plazo muy breve (Fitz-enz, 1999, p. 92).

El trabgjador como persona también requiere de ser considerado como principa actor dentro
de su propio proceso laboral, como individuo Unico, irrepetible y en cambio permanente. Es
deseable incrementar su conciencia sobre la capacidad personal y habilidades, consderando
todo dlo dentro de un contexto humanista, en su persona y en su colectividad, donde €
objetivo de esta identificacion de sus capacidades sea |la de otorgarle mas posibilidades en la
busqueda de empleo que le ayude a mejorar su calidad de vida.

Estaopcion tendréa un efecto directo en su cotidiana labor. Mgorar su nivel de desemperio en
el trabgo puede también incrementar su nivel de satisfaccion; degjarlo a un lado implicaria no
consderar sus necesidades personaes. "La inseguridad y € temor de perder su empleo no
podra permitirle orientarse a rendimiento y la empatia hacia la empresa...en condiciones
normales, la pérdida de un trabgo es consecuencia de: un constante rendimiento insuficiente
del trabgjador 0 unareduccion de persond™ (Puri, 2001, p.l 19).

El rendimiento insuficiente del trabagjador con frecuencia se asocia a una maa seeccion de
personal. "La persona no posee la capacidad inherente para esa clase de trabgo. La persona
no es capaz de desempefiarse bien debido a entrenamiento insuficiente, fata de recursos, mda
tecnologia o procedimientos inadecuados. La persona no se dente motivada ni es
autodisciplinada’ (ibidem, p. 120). El autor, refiriéndose a la reduccion de persond indica
"creo que la reduccion de persona es una consecuencia directa de la contratacion de
empleados no planificaday poco intdigente” (ibidem, p. 120).

Puri (2001) menciona las caracterigticas de los lugares de trabgo, operando bgo grandes
presiones competitivas y € perpetuo estado de regjuste que requieren en cuanto a prioridades
y edtrategias. Ello demanda de que los trabgadores posean mayores conocimientos generaes
y habilidades, donde ahora se requiere de mayor flexibilidad, adaptabilidad d cambio y la
motivacion autodirigida. Los empleados han de sentirse satisfechos con € trabgo que
redizan, y laadecuada contratacion de dlos, (en @ binomio puesto-empleado) es vitd.

Las empresas, pueden desarrollar programas de sdeccion de personad de acuerdo a las
especificaciones de los puestos y tener una vison estratégica de las que se requieren a nivel



departamental y organizacional. Diseflar una estructura organizaciona congruente con la
mison y vison organizacionales.

Esto permitira optimizar los recursos que las empresas tengan destinados a invertir en su
persona. "Es necesario que ambas partes concurran colectivamente para saber lo que s
pretende, 1o que es posible dentro de las limitaciones operativas y las posibles adaptaciones
mutuas. ESto requiere crear una nueva sociedad, en la cua se enfrenten cordidmente los
objetivos dd individuo y los de laempresa’ (ibidem, p. 121).

"Todos los procesos se abordan con la findidad de afiedir valor. Nuestro objetivo (personas
dedicadas a la getion de persona) es desarrollar formas de medir y evauar cambios en los
procesos, los resultadosy su vaor afadido” (Fizt-enz, 1999. p. 59)

"Un gemplo seriacambiar d méodo de captacion en la contratacion de persond (proceso), 1o
cud abreviad tiempo para cubrir los puestos de trabgo vacantes (resultado). ... S gracias a
los esfuerzos de RRHH los puestos se cubren més de prima, la compafiia no sdlo ahorra los
gastos de explotacion ya descritos, Sno que @ coste del producto o servicio disminuye y éste
llega d mercado més pronto. Bgar € coste dd producto y acortar € tiempo de entrega crea
una ventgja competitivaen € mercado, incrementando asi la participacion de laempresaen €
mercado. Ese es @ vaor afiadido tangible para la organizacion como consecuencia de una
mejoraen un proceso de RRHH" (Fizt-enz, 1999, p. 60).

Para dllo es necesario estructurar una metodologia consistente, adecuada a las caracteristicas
de las personas solicitantes, con un méodo accesible que brinde un mayor acercamiento ala
delincacion del perfil de la competenciadd solicitante.

Para |as personas familiarizadas con € &ea de recursos humanos, especificamente dd &rea de
seleccion de persond existe la experiencia de pasar por dificultades para encontrar € persond
gue se requiere en las organizaciones, por otro lado hay una gran cantidad de personas
desempleadas que no consiguen encontrar un empleo. Gautié citado por Alies, (2000) ha
gpreciado un desfase en |os paises occidentales y en su estudio de 1989 reporta que € 50% de
las empresas encuestadas declararon tener problemas de reclutamiento.



La ventga de tener un sstema estructurado y orientado a la seleccion colectiva de persond
bajo @ enfoque de competencias contribuye a eficientar € proceso de sdeccion, detd manera
gue se optimicen los tiempos de respuesta a las areas solicitantes, ofreciendo mano de obra
cdificada, aunada a la deteccion de otras competencias que |os trabgadores puedan tener y
aplicar en sus areas de trabgjo (Vidaes, 1989).

Actuamente existen técnicas de sdeccion de persond, la mayoria de dlas aplicables a
puestos de trabgjo de mayor complgidad, pero pareciera que la sdeccion de persona operario
-por requerir de un nivel de competencia minimo- se ha dgado a un lado en tas
organizaciones, contratando personas Sin seleccionarlas.

La necesdad de las empresas que se rigen bgo normas de cdidad internaciond, entre dlas
SO 9001-2000 (gpartados 6y 6.2) y laNorma ISO-10015 asi como por procesos de mgora
continua Tota Qudity Management por mencionar algunos, contemplan en la formacion de
persond la capacitacion bgo la modaidad de competencias laboraes. Seleccionarlas de
antemano contemplando estos requerimientos (Rees y Doran, 2001) puede contribuir a
facilitar los resultados en las auditorias de estanorma

LanormalSO 9001, verson 2000 en su numerd 6.2.2, recursos humanos, alaletradice:
"Laorganizacion debe:

» Deerminar las competencias necesarias para € persond que redliza trabgos que afectan
lacdidad del producto

* Proporcionar formacion o tomar otras acciones para satisfacer dichas necesidades

» Bvduar la€ficacia de las acciones tomadas

* Asegurar que su persond es consciente de larelevancia e importancia de sus actividades y
cdmo contribuyen a logro de los objetivos de cdidad y

e Mantener los registros apropiados de la educacidn, formacion, habilidades y experiencid'.

Asi, habra que considerar que yendo d terreno de la identificacion dd perfil de competencia
labora que pide lanormalSO en su nueva version, conviene primero aclarar € concepto. La
competencia labord se puede definir de diferentes maneras, seglin @ contexto en que < la
plantea y € enfoque epistemoldgico de que se parte. La definicidon més dementd de
competencia labord seria las capacidades demosdtradas por la persona en Situaciones



concretas de trabgjo... En este caso contextudizandola bgo d enfoque de la norma
1SO9001:2000 "la competencia labord se puede definir como las capacidades demostradas
por la persona para contribuir a la satisfaccion dd cliente y a la mgora continua de los
procesos de cdidad y eficienciaen las organizaciones' (Mertens, 2000).

Integrar estos aspectos puede ofrecer una ventga en tiempo y en €ficiencia en la
implementacion de este enfoque dentro de las organizaciones. Para las personas puede
representar mejores oportunidades de trabgo y caidad de vida de los trabgjadores y podra ser
utilizado para precisar las diferencias entre las competencias laboraes con las que cuenta un
trabgador d ser contratado y las requeridas en @ desempefio dd puesto, mgorando la
aplicacion de los recursos destinados a este aspecto, disminuyendo mediante la capacitacion,
labrechaen @ desempefio que setieney € que serequiere (Kawakami y Swartz, 2003).

Las repercusiones psicoldgicas de un prolongado tiempo de desempleo se veran reflgadas en
su contexto psicoldgico. "Las etadidticas de flujo agregado muestran generamente que la
probabilidad de volver a encontrar colocacion es menor cuanto mayor es la duracion de
desempleo... un largo periodo de desempleo conduce a deterioro de la aptitud profesond y a
la pérdida dd hébito de trabgo. Ello disminuye € vaor de desempleado en d mercado
laboral, por lo que los potenciaes empleadores se Senten menos inclinados a contratar a una
persona de la que sospechan que es poco productiva. Edta tendencia puede verse reforzada s
e empleador estd md informado sobre la productividad de los aspirantes ad puesto” (Cockx,
2000), las repercusiones en cuanto d dafio ala autoestima de la persona son inherentes.

Determinar las competencias laboraes dd trabgador también tendré un efecto directo en su
vida cotidiana. Al mgjorar su nivel de desempefio en d trabgo puede también incrementar su
nivel de satisfaccion en é; dgar este factor a un lado implicaria no considerar sus necesidades
personales.

Lainvestigacion puede convertirse en un método sencillo y préctico para laevduacion de las
competencias laborales. La metodologia, que es de aplicacion colectiva y smultdnea a un
grupo de candidatos y la verificacion posterior de la evauacion de esas competencias por sus
supervisores comparando € nivel en que fueron determinadas en € proceso de evauacion
inicid ofrece una fortaleza para la observacion de la consstenciaen € méodo de eva uacion.
Este mé&odo también puede s utilizado en la evaduacion de competencias labordes de
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persond que ya labora en las empresas y que puede ser promovido a otros puestos o para
consderar € desarrollo de multihabilidades dentro de los puestos.

16 Alcancesy limitaciones
El méodo sera aplicado en empresas dd Estado de Puebla que estén solicitando persona
operativo y en mayor nimero de personas.

Seleccionarlas de antemano contemplando estos requerimientos puede contribuir a facilitar
los resultados en las auditorias de esta norma

Para fines de esta investigacion, se considera evaluacion colectiva aguella que se redizaa més
de 2 solicitantes por sesiény simultanea porgue los candidatos participan d mismo tiempo en
dla

17 Organizacion de la investigacion

La introduccidén describe las caracteridticas de la entidad donde se rediza € estudio, d
capitulo 1 contiene € planteamiento del problema, d propdsito de la investigacion, incluye
los objetivos genera 'y especificos asi como los dcances'y limitaciones.

El capitulo 2 denominado Marco Tedrico incluye temas como la emplesbilidad, 1a evauacion
de persona, diversos sistemas de evauacion y medicion de habilidades sobre competencias
laboraes, € papd dd evauador y d registro de informacion, describe las pruebas
stuacionaesy ladindmica grupd y lametodologia parad disefio de gercicios de Smulacion.

El capitulo 3 describe la metodologia de la investigacion, planteando las hipdtesis, la
descripcion dd disefio, los sujetos de la investigacion, € tratamiento estadigtico de los datos

compiladosy los resultados.

El capitulo 4 resume las conclusones de estudio y las recomendaciones para futuras
investigaciones. El capitulo 5 sintetiza las reflexiones findes.
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CAPITULO 2
MARCO TEORICO

2.1 Empleabilidad

Es una preocupacion en muchos sectores tanto de los gobiernos de los paises como de las
empresas y de los ciudadanos generar suficientes fuentes de empleo que les permitan a las
personas garantizar un trabg o que les genere un ingreso suficiente parad sustento persond y
de lafamilia

Como respuedta a la Edtrategia Europea de empleo y a los indicadores establecidos en la
Cumbre de Lishoa se requieren de todos los esfuerzos para captar  conocimiento con la
intencion de transferir las meores experiencias parae fomento de empleo.

El concepto de emplesbilidad se empieza a utilizar hacia la década de los 90. Cuando se
buscaban respuestas a fendmeno tan generalizado del desempleo se consideraron:
* Laformacion para gudar la ofertay la demanda de trabgo
* Laintermediacion, es decir, poner en contacto la ofertay la demanda de empleo
* Medidas de fomento de empleo a nivel loca y regiona, basado en subvenciones e
incentivos de contratacion.

Contemplar los puntos anteriores implica "destacar la interrelacion de la dimension persond y
la dimension socio-econdmica dd empleo, asi como € surgimiento de un nuevo enfoque en
las politicas de acceso d empleo; poner € énfass en d desarrollo de competencias y
capacidades persondes’ (IMPUEMPLEQ, 2004, p. 4)

Ad d concepto de empleabilidad se precisa como la capacidad de una persona para adaptarse
a la oferta de empleo, que viene dada por una adecuada gestion de los factores que inciden en
ella, asi como la conjuncion de actitudes, intereses, motivaciones, conocimientos, formacion y
aptitudes que la posicionan favorablemente ante d mercado de trabgo.

Uno de los aportes mas importantes en este nuevo enfoque de emplesbilided es la
consderacion de su diagnostico, pues eto permitira:



* Detectar € grado de influencia de las actitudes, de las competencias persondes y
profesonaes y de las caracteristicas sociolaborales que presenta una persona en relacion
a acceso d empleo

e Savir de base para d disefio y redizacion dd plan de desarrdllo integrd, que condituye
el marco de actuacion para corregir las carencias detectadas y desarrollar 1o requerido para
Superarlas.

El diagndgtico sera un "ingrumento que permite conocer la capacidad de una persona de
posicionarse favorablemente ante € mercado de trabgo y en consecuencia, de gestionar eficaz
y activamente  acceso d empleo” (ibidem, p. 5).

Contribuir con una herramienta que permita este diagnéstico de empleabilidad podria lograr
un cambio en d enfoque de la persona haciad empleo. Identificar sus capacidades le auxilia
a incrementar sUS recursos persondes para su atinada bUsgueda, pues “conocer esas
habilidades por parte dd técnico/a de empleo apoya la definicion del objetivo profesiond y €
recorrido ddl itinerario de insercion, a lavez que facilita pautas para diagnosticar € grado de
empleabilidad y desarrollarla en funcion de las posibilidades de desarrollo potencid y de las
carencias detectada... Estas competencias congtituyen d equipamiento persona tanto para d
acceso d empleo como para la adaptacion y mantenimiento ddd mismo” (ibidem, p.8), pues
"la escuda no cubre actudmente las habilidades de emplesbilidad con las cuales sus
egresados podrian enfrentar més exitosamente su insercion en @ mercado labora” (Campos,
2004, p.194).

Hay grandes necesidades dentro de las empresas para conseguir € personal que requieren para
los diferentes puestos de trabgjo. En la experiencia empirica de la reacion con los gerentes y
jefes de las &eas de recursos humanos con frecuencia se oye la quega de tener pocas
dternativas entre los solicitantes a los puestos, asi como para encontrar las personas
adecuadas. Pero d estar en contacto con las personas desempleadas también se escucha la
gugay e congtata en las estadisticas nacionaes de la carencia de empleos, reflgdndose esto
en un ndice de desempleo que preocupa a muchas personas.

El problema no es ample pues edta influido por una serie de determinantes, econdmicos,
socidesy politicos.



La gestion dd talento dentro de las empresas e ingtituciones inicia, con una orientacion hecia
la trascendencia del factor humano dentro de elas. Un buen inicio para un cambio en este
terreno es replantear |as condiciones y métodos con los que se esté seleccionando a persond.

Actuamente existe un fendmeno contradictorio en las empresas. Mientras una serie de elas
requieren personal, en otras la oferta de empleo se harestringido, la cantidad de desempleados
ha aumentado. Por elo los solicitantes con frecuencia exceden por mucho a ndmero de
vacantes ofrecidas.

La dinamica dd empleo y desempleo es complgia. Hay diversos movimientos econdmicos
que influyen en su comportamiento "los informes de organismos internacionales como OIT,
CEPAL, reconocen que arededor de 80% de los empleos creados en América Latina y
México durante la década de los noventa dd siglo pasado, son de naturaleza temporal”
(Sotelo 2002).

El problema dd desempleo puede observarse en varios paises. Durante € decenio de 1990
hubo en América Latina un considerable aumento del nimero de desempleados, a razén de
un 10.1% anud (Sotelo, 2002, p. 4). No obstante en México hubo una tendencia a la
reduccion de la desocupacion.

Las cifras para México reportadas por FNEGI son cuestionadas en diversas publicaciones,
pues su definicion tal como opera, puede conducir a reflgar una Situacién numéricamente
correcta pero con repercusiones socides y econdmicas que requieren ser profundizadas.

El desempleo en México entre 1987 y 2001 ha fluctuado entre 2 'y 3% "las estadigticas de
empleo en México contabilizan a aguien como empleado s la persona hatrabgado d menos
una hora en la semana antes de las encuesta, de conformidad con las normas de 1aOIT. Seglin
esta definicién no importa § solamente trabga tiempo parcid sn remuneracion en una
empresa familiar o 9 trabgja tiempo completo en una moderna fébrica manufacturera... La
bga tasa de desempleo abierto en México no es una distorson estadistica, sno que reflga e
funcionamiento de una estructura distintadel empleo.” (Sdas, C. 2005)

Los cambios econdmicos y entre elos las exportaciones e importaciones han influido de
manera determinante en la generacion de empleo y en la desgparicion del mismo. "Frente a
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esa evolucion ciclica e inestable de la economia naciona, queda € interrogante sobre las
caracteristicas -nimero y cdidad- de los puestos de trabgo que se han generado en los
Ultimos afios' (ibidem, p.60).

Algo que puede observarse es que se ha dado lugar a la pauperizacion y precarizacion del
empleo de los trabgadores que se expresa de diferentes maneras, reducciones de empleos de
tiempo completo a medio tiempo, trabgo asdariado a domicilio y pagado por pieza, trabgos
remunerados a la mitad, 0 aumentos en la duracion de las jornadas habituaes de trabgo sin
pago de tiempo extraordinario (Sotelo, 2002) reduccion dd pago y declinacion ddl ingreso de
sdarios (Salas, 2005, p. 66) vacaciones obligatorias, par os técnicos entre otras modalidades.

Otro factor aconsiderar en la generacion de desempleo es la cantidad dejovenes que terminan
su educacion o que las necesidades econdmicas les impeen a la busqueda de un medio para
ganar d sustento. La cantidad de egresados no tiene frecuentemente las mismas oportunidades
de colocacion dentro de las empresas, pues tos empleos que se requieren estan muy por
encima dd crecimiento poblacionat o generacidn de nuevas fuentes de trabgjo.

Lareduccion dd hallazgo de un empleo para estas personas ha dado lugar d crecimiento de la
proporcion de empleos informaes en las &reas urbanas, mismos que se han incrementado en
més de 5 puntos porcentuaes, 10 que equivale a un crecimiento de sector informa cercano a
los 20 millones de personas. "La proporcion de los nuevos empleos absorbidos por € sector
informd pasd dd 67.3% en & periodo 1990-19%4 d 70.7% en & de 1997-1999" (CEPAL,
2000-2001), d empleo informd representa para México un doble papd, indeseable en
muchaos sentidos pero findmente una dternativa para generar ingresos a los desempleados.

En México, ocurre una reestructuracion industriad con una répida expanson en d empleo
entre 1990 y 2000 muchas de estas fuentes de trabgjo provinieron de las maquiladoras, pues
son més intensivas en trabgjo que € promedio de la industria manufecturera (Ros, 2002). La
industria maguiladora aumentd su participacion en d empleo manufacturero de 14% amés de
30% entre 1990 y 2000 (CEPAL 2001-2002).

La caidaen  PIB ocurrida en 2001 sgnificod la pérdida de poco més de 700 mil empleos
(Salas, 2005, p.60) durante 2001 fueron despedidos cerca de un millén de trabgjadores, pues
tan s0lo en la industria maguiladora se despidieron 250,000 trabgjadores.



El desempleo urbano de México estaen d aio 2000 en un 2.2 % por debgo del resto de los
paises de América Latina pues € pais que menos desempleo reporta la CEPAL para ese afio.
En & mismo periodo, los puntos de comparacion son Guatemaa con un 3.8 % que es€ més
cercano y los dos mas Iganos son Jamaicacon € 155% y Colombia con € 20.2%, para
2003 e hacian estimaciones que ascenderiaa 2.3%.

Los factores a que esta vinculada la oferta de empleo son econdmicos, socides y politicos.
Favorecen a la generacion de empleo las exportaciones, € crecimiento del  sector turistico y
las maquiladoras pero por otro lado, son estos mismos factores los que d sufrir dtibgos
economicos repercuten empleando o despidiendo trabgjadores. "De acuerdo con los censos
para la manufactura, resulta que entre 1993 y 1998 se crearon gproximadamente 967,000 mil
empleos en establecimientos fijos...Entre las actividades econdmicas que més aportaron a
crecimiento sobresden; textiles y prendas de vestir -generé 380 000- en segundo lugar €
rubro de maquinaria'y equipo- incluye la industria automotriz y fabricacion de televisores y
equipo eectronico y en tercer lugar la indudtria dimenticia (Salas, 2005, p. 62) € misno
autor comenta que de manera paraddjica en Pueblay Oaxaca se observa que en un periodo de
cinco afios se triplicd & nimero de establecimientos maguiladores de propiedad naciond y
extranjera

Otro aspecto a consderar es la tendencia mas importante de la generacion de empleo en €
sector de servicios, en d periodo 1991-2000 & 65% de los empleos creados correspondieron a
este sector, no obstante su expanson parece explicarse a la fdta de reglamentacion y no
necesariamente a la prestacion de servicios dtamente competitivos de talla mundia (ibidem,
p.64), adgunos de €los provienen de la compra-venta de empresas y no necesariamente de la
creacion de nuevas fuentes de trabgo.

Al desempleo lo afecta la progresiva modernizacion y uso de las nuevas tecnologias. Lo que a
U vez genera una reduccion de plazas en las empresas y de las que quedan se deva la
exigencia en lamultiplicidad de habilidades que requieren los nuevos perfiles de persond.

Afectan las condiciones de empleo mencionadas anteriormente porque genera movilidad,

inestabilidad en d empleo, subempleo involuntario, mayor incidencia de desempleo de corto
plazo y los que més susceptibles son de |os efectos de estos cambios son las personas de més
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€3Cas0s recursos y preparacion, quienestardan en colocarse en un empleo -desde un mes hasta
un afo- (Marquez, 1998).

Los programas de formacion para d trabgo siguen en € proceso de vinculacion para reducir
la brecha entre los conocimientos y habilidades con los que cuentan las personas y las que se
requieren en las empresas, "en muchas zonas 'y para grandes segmentos de poblacion, se han
agravado” (CINTEFOR, 2002) existe una demanda anud de 12 millones de empleos nuevos
(CONAPO, 2000) de td manera que d empleo tota en México deberia observar un
crecimiento de arededor de un 2.5% anual. Debido a hecho de que € PIB crecié solamente
en un 2.7% en 1999, estos datos indican que d PIB deberia crecer en un 7% anua para lograr
una tasa sostenida de crecimiento en @ empleo de 2.5% y evitar que & desempleo crezca'
(Salas, 2005, p.60).

Asdl las acciones que e redicen para establecer una conexién més rgpida y eficiente entre las
empresas que Solicitan trabgadores y personas desempleadas pueden brindar aternativas de
mejora paratoda la poblacion.

"En 1992, d Saratoga Indtitute dirigid un proyecto de parametrizacion en d que 36 compafias
investigaron sus mejores préacticas de dotacion de persond. Encontramos que € ratio de
seleccionadores respecto a solicitudes en esas compafiias iba desde 13 hasta 150
dependiendo de las variables... asi como de las expectativas de servicio" (Fitz-enz, 1999,
p.131).

Muchas son las razones por las que ha de seleccionarse persondl; "creacion de nuevos puestos
de trabgjo, vacantes o bgas de dgin empleado, rotaciones'y promociones, nueva distribucion
de plantillas, incorporacion de nuevas tecnologias, planificacion y optimizacion de plantillas,
jubilaciones, despido de dgun empleado, fusiones con otras empresas, excedencias' (Nebot,
1999, p.24) y gustes en & nimero de personas contratadas. Los recortes de persond (Mazur y
Kleiner, 2002) es otro agpecto, pues las empresas estan disminuyendo la cantidad de personas
empleadas y requiriendo personas con mayores competencias para desempefiar puestos que
han sido fusionados.

Recientes trabajos tedricos han resdtado la posibilidad del papd contributorio en la accion de
gportar valor alafirmaque € area de Recursos Humanos otorga en una adecuada gestion ded
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capital humano y con dlo gountdar la ventga competitiva sostenida (Aedipe, 2004;
Friedeman et a., 1998; Duaney Hitt, 1999; Van de Ven, 2004; Hodgson, 1998).

Se estan haciendo cong deraciones con respecto a los efectos de la globaizacion, € empleo en
e lugar de trabgo y las respuestas que en € futuro se requieren para adecuarse a estos
cambios (Debrah y Smith, 2000; McCredie, 2000; McCredie y Shackleton, 2000) pues las
edtrategias de las organizacionesy la produccion internaciond dentro de las empresas ademas
impulsan a un nuevo cambio en la cultura organizaciond mundial.

Esto puede verse podtivamente d futuro como oportunidades, tanto para los empleadores
como para los empleados.

En una investigacion redlizada por Mertens (1996) redlizado en sais paises de América Latina
-Argentina, Brasil, Balivia, Chile, Colombiay México-, llevado acabo con la participacion de
gerentes y dirigentes sndicales, se reportaron las deficiencias en las cdlificaciones dd
personal sefidadas por los gerentes, tanto de la rama de adimentos como metamecanica y
prevaecen las de tipo socid y persond: asumir mayores responsabilidades, saber resolver
problemas y saber comunicar.

El personal que integra a las organizaciones desarrolla un pape de vitd importancia. Los
procesos de sdeccion dd mismo requieren de adecuaciones que les permitan captar aquellas
personas cuyo desempefio contribuya a los resultados organizacionales y que estos empleos
gue obtienen les gpoyen a satisfacer sus necesidades, no sHlo econdmicas SNo encontrar en su
labor un sentido que les impulse a desarrollarse como seres humanos. El proceso de seleccion
de persond es muy antiguo, "desde hace tres mil afios se esta haciendo sdleccion de persond™
(DeAnsorena, 1996, p.9).

La evduacion de las capacidades de personas solicitantes d puesto de obrero puede ser
considerado tan importante como € de otros puestos de mayor nivel, "La decisén de
contratar més empleados se suele tomar bastante a la ligera; pocas empresas se han parado a
medir lo costosa que resulta en la préactica la decison de contratar a un nuevo empleado...
Cada solicitante de trabgo en particular ofrece una combinacién Unica de preparacion,
experiencia, aptitudes, habilidades, intereses, valores, objetivos y cudidades. El proceso de
seleccidn no es sencillo” (Fitz-enz, 1999, p.74).
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Se requiere ahora no s0lo de personas adecuadas para € puesto adecuado, como era en
décadas pasadas, donde inclusive "el conocimiento figuraba como un criterio de utilidad en la
obtencion dd empleo” (Campos, 2004, p.192), ahora son més importantes las habilidades
actitudinaes, ahora se requiere a la persona competente y con frecuencia, dados los cambios
en los métodos de procesos de cdidad y laorientacion d servicio dd cliente, de personas que
posean varias habilidades.

Se "demandan cada vez més personas multiespecialistas y dtamente cudlificadas,
independientemente del nivel del puesto que se desempefie. Vale (1995) citado por Aedipe
(2004) menciona algunas repercusiones gue este cambio hatraido incluso a niveles operativos
puesto que "las ocupaciones de estos puestos estén orientadas més ad campo de lavigilanciay
control que a érea operativa, aunque en 0casiONes Sea preciso actuar también en este campo”
(ibidem, p. 4).

Asi, d desempefio en los puestos esta cambiando de un modeo que antes era relativamente
edtdtico, basado en la gecucion de actividades delimitadas y predecibles, a la necesidad de
generar constantemente nuevas habilidades para @ desempefio de variasy distintas funciones.

2.2 La sdeccion y evaluacion de personal

Son dos las funciones primordiaes de la labor de quien gestiona |os recursos humanos dentro
de las organizaciones, pues la conjunta vigencia y compstitividad dd persond de las
organizaciones se vera reflgada finamente en |os resultados que consigan.

El ingreso de las personas a las organizaciones marca una pauta de quienes formaran los
equipos de trabgjo en las diferentes areas, y laevauacion de persond permitird determinar en
gué manera estan cumpliéndose aquellos objetivos que se han marcado y la forma en que
pueden hacerlas rentables.

Ambas edtrategias -la formacion de equipos de trabgjo y la evaluacion- seran entonces vitales

para mantener alas empresas o indtituciones enfocadas en aquellavision, mison y metas que
se hen trazado.
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221 Lasdeoddn de persond

Muchos s0n los factores que intervienen en @ proceso de seleccion de persond: la certera
definicion del puesto, € pefil de las competencias que s requieren para @ adecuado
desempefio del mismo, las técnicas de sdleccion utilizadas, las personas que intervienen en €
proceso, las herramientas que se utilizan para pefilar a cada persona, la forma de presentar
los resultados y 1o que se haga con esos resultados.

La dinamica cambiante de las organizaciones demanda de personas con multihabilidades, con
cgpacidad para desempefiar roles cambiantes, con capacidad de adaptacion a los cambios
organizaciondes -internos y dd entorno-, con flexibilidad para € inicio de proyectos y la
interaccion con multiples personasy equipos, en ocasiones dentro de la organizacion, en otras
fuera de éla, en ambitos remotos y distantes, de manera virtua o de manera presencia. La
dimensén y perspectiva socid (Lievens et d., 2002, p.I) etan implicitas en esta necesidad,
no solamente restringida a atos niveles jerarquicos de la organizacion sino distribuida en
diferentes maneras'y grados en todo € persond que se desempefiaen dla

Bgo d enfoque de laerade conocimiento, de las organizaciones intdigentes (Guns, 1996) y
e agorendizge organizaciona, otra competencia que £ demanda es la capacidad de
gorendizge, variable que estd implicita en estos nuevos postulados. Autores como Alies
(2004), Bueno (2001), Von Krogh et d. (2000), Nonakay Takeuchi (1995), Davenport (2000)
apuntan sobre la importancia de dla, no solo de las organizaciones sino implicitamente en los
empleados como agentes dd conocimiento, pero dentro de los procesos actuaes de sdeccion
de persond parece que solamente considerada por algunos pocos.

Otro concepto gque también esta tomando relevanciaes € de disponibilidad. Alies (2001, p.67)
la define como "la actitud y aptitud para resolver una emergencia fuera de los horarios
labordes acordados y en un concepto més amplio alin, la actitud y aptitud de consderar €
trabgo como una primera prioridad y no la actividad que desarrollo una vez que haya
solucionado todos mis temas persondes’ esto no indica que € trabgo se convierta en la
Unica prioridad, d§ es vitd que se le dé la importancia que implica dentro dd desempefio dd
mismo.

Un aspecto més que preocupa frecuentemente a las organizaciones es la consderacion de los
vaores éicos que sostiene y vivencia una persona, tanto para seleccionar a los candidatos
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como para determinar a los empleados (as) que reflgan una actitud adecuada y congruente
con los vaores de la organizacion.

Al respecto se han disefiado pruebas psicoldgicas para determinar la escala de valores que
prevaecen en d individuo (AUport, 1961) Uno de los de mayor interés en condatar es la
honradez. Varias son las dternativas para su evduacion, pruebas médicas, detector de
mentiras, investigacion de antecedentes y/o referencias en empleos anteriores y examenes
psicolégicos, (Cronin, 1993) existen también evauaciones psicoméricas computarizadas
como la prueba Amitai que es una prueba de honestidad y evalUa robo, soborno, credibilidad,
ledltad, drogasy juegos de azar.

Evauar este aspecto es controverda (Sackett, 1989; Jones, 1990; Micinnis, 2002), lavdidez
y confiabilidad de dlas ain eta por s investigada més ampliamente, por otro lado la
inveson a la privacidad atenta contra la persona pues ain en d caso en que la persona
hubiera incurrido en dguna fdta contra ella, la posbilidad de la rectificacion sobre €
comportamiento Sgue Sendo una prerrogativa presente en cuaquier persona.

Por otro lado también implica una accion que ahonda alin maés la discriminacion, sobre todo
con grupos minoritarios. Actudmente hay una corriente para implementar acciones
afirmativas y promover d trato iguditario a cualquier persona, de cudquier edad, raza, género
o religion (Bohlander, 2001).

En Estados Unidos hay redtricciones legales para la aplicacion de pruebas, en México la
legidacion prohibe la solicitud de la constancia de ausencia en antecedentes penales por ser
atentatoria alapersona, en lapractica hay organizaciones que a pesar de no estar permitida se
solicita alos aspirantes alos puestos vacantes.

Incursionar en @ cuestionamiento sobre la honradez se hace a través de la entrevigta de
sdleccion de persond, usando la pregunta ¢Hay dgo en su historial que usted preferiria
externar antes de que fuera descubierto o investigado por aguien més? (Cunninham, 1993), la
vdidez y veracidad de los resultados en la informacion recibida es muy subjetiva

Seguira sendo un tema sobre @ que habra que evauar tres aspectos, d éico, d legd y €
metodol égico.
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2.2.1.1 Inventariar € conocimiento y capital humano con € que cuenta la organizacion
Tener un inventario dd conocimiento y € capitadl humano con que cuenta la empresa
contribuird a mgorar la gestion del persond por |o que requiere que desde @ proceso inicid
de la contratacion sea identificado € potencial con que cuenta a pesar de su costo operaciona
elevado en gpariencia, € proceso de sdleccion ofrece resultados importantes a la organizacion.
Chiavenato (2002) comenta alguncs factores a consderar:
e Adecuacion de las personas d cargo que vayan a desempefiar y satisfaccion en €
trabgo
e Condderar laragpidez en d gudge y la integracion dd nuevo empleado a las nuevas
funciones
* Un meoramiento gradua de potencid humano mediante la eeccidn sstematica de
los mgores talentos de acuerdo a las responsabilidades y funciones
» Congderar un entorno que permita la estabilidad y permanencia de las personas,
fomentando una reduccion de la rotacion de persona
» Edablecer los mgores procesos para un mayor rendimiento y productivided, d
aumentar la cgpacidad de las personas
» Desarollar la gestion de persond en la blsgueda dd megoramiento de las relaciones
humanas, por eevacion de lamord
* Ajudtar las inversones y esfuerzos invertidos en los programas de entrenamiento,
gracias a la mayor facilidad para gorender las tareas dd cargo y a las nuevas
actividades generadas por la innovacion

El mismo autor enfatiza que la sdleccidn de personas también ofrece resultados importantes
paa los empleados integrados a la organizacion: @ aprovechar las habilidades y
caracteristicas de cada persona en d trabgo, favorece d éxito potencid en € cargo, €leva la
satisfaccion a vincular a cada persona a la actividad indicada y puede evitar pérdidas futuras
de sudtitucion de personas, por anticiparse ala poshilidad de fracasar en d cargo.

2.2.1.2 Perspectiva historica de la seleccion de persond

Du Bois citado por Ansorena (1996) redizo revisiones historicas sobre antecedentes en China
donde emperadores examinaban a sus oficides de manera periddica, en sais artes, musica,
mango dd arco, equitacion, escritura, aritmética, ritos y ceremonias de la vida publica y
privada
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La sdeccion de persond se establece como aqudla actividad estructurada y planificada que
permite atraer, evauar e identificar, con caracter predictivo, las caracterigticas individuaes de
un conjunto de sUjetos -a los que se denominan candidatos- que les diferencian de otrosy les
hacen méas idoneos, més capaces 0 mas cercanos a un conjunto de caracteristicas y
capacidades determinadas previamente, como requerimientos criticos para € desempefio
eficaz y diciente de una cierta tarea profesond.

La seleccidn adecuada de persond representa una serie de ventgas para las organizaciones, su
objetivo es mejorar 1os resultados de la empresa, pero éstos no se conseguiran S no se busca
lastisfaccion y desarrollo de sus empleados.

"A pesx de que este objetivo esta presuntamente dirigido a los empleados, un andisis mas
MiNUCIoso Yy egoista demuestra que es una subdivision del objetivo principa de la empresa,
Porque cuando una organizacion se esfuerza por hacer felices a los empleados, intuye que esto
implica un trabgjador més productivo y dedicado, lo que findmente redunda en una mgor
concrecion del objetivo principa de la empresa... S los empleados no estén motivados y no
son productivos, la concrecion de primer objetivo es cas imposible. Las empresas exitosas
conocen edta redidad y consideran € segundo objetivo como parte integrd del primero... La
sociedad y las empresas se encuentran intrinsecamente entrelazadas, una no puede tener éxito
dn laotra. Lahistoriaes nuestro testigo: lariqueza de un pais se acompafia de su crecimiento
y éxito econdmico. Todo escenario necesita voluntad, deseo y dedicacion colectivos en los
tres niveles -el persond, d de laempresay d de la sociedad- para lograr € éxito conjunto”
(Puri, 2001, pp. 40-41).

Las nuevas corrientes administrativas estén orientadas a producir mas y en meores
condiciones de cdidad en aras de optimizar los recursos y mucho de este objetivo esta en
manos de las personas que estén a cargo de los procesos y de los servicios. "Las empresas
deben llevar a cabo cada vez mas negocios con MeNos recursos, para mantenerse sin deudas.
Sus necesidades de un persona mas capacitado contra una movilidad labord excesiva' (Puri,
2001, p.57).

La OIT conddera que una aternativa para ponderar esa movilidad puede ser d enfoque de
competencias laboraes requeridas dentro de las empresas, pues estas mismas podrén s
transferidas a otras &eas de la misma, donde los puestos actuaes requieren de persond con
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multihabilidades y sea capaz de desempefiar varias funciones y multiples funciones,
generando alternativas de emplegbilidad para los trabgadores y reduciendo la movilidad
labora por fata de un buen nive de desempefio.

2.2.1.3 Objetivos de la seeccion de persona

Antes en las empresas se seleccionaba persond por sus conocimientos o por las calificaciones
académicas e inclusive por @ coeficiente de inteligencia con € que las personas contaban:
Estas practicas han dgado de ser funciondes. Mertens (1996) reporta en un estudio redizado
en una planta automotriz en la Replblica Mexicana después de haber encuestado a 106
trabgjadores "d 54% que manifestd que su nivel de educacion era demasiado eevado para
tipo de tarea a redizar pero enfrentaba a veces problemas que no podriaresolver y d 20% lo
tenia con frecuencia El 49% manifetd que con mayor capacitacion podria megorar su
trabgjo" (ibidem, p.34). La preparacion académica tecnolégica 0 universtaria no
necesariamente garantiza que se tengan las habilidades requeridas para desempefiar un puesto

de trabgjo.

La sdeccidn de persond no ha de estar enfocada Unicamente a buscar un beneficio para las
empresas e ingituciones, éstas han de proveer mecanismos gue les permitan a los empleados
tener mgores dternativas de trabgo tanto en d momento presente como una proyeccion y
desarrollo persond a futuro. "Algunos tedricos de la gestién argumentan que en vez de
enfoque tradiciona sobre d empleo, € objetivo deberia centrarse en la empleabilidad. Eso
ggnifica tener las habilidades competitivas necesarias para encontrar trabgo, cuando uno lo
necesite y alladonde uno pueda encontrarlo” (Waterman, 2002, p.7).

Muchas de las investigaciones consultadas contemplan los procesos de sdeccién de persond
adminigtrativo. Hay unaespecia concentracion en estudios hechos sobre @ tema de sdeccion
de persona de puestos gecutivos, directivos, recién egresados de universidades, pero hedta €
momento no se ha encontrado dguno que se haya hecho con persond operario, pese a que
este sector es vulnerable, pues muchos de los imprevistos sucedidos en los centros de trabgo
recaen sobre |os trabgjadores. Ademés de afectar |0s procesos productivos e problemaes la
fdta de formacion que se ubicaen lo generd en d persond operario” (Mertens, 1996, p.33).

Los enfoques actuaes para la sdeccidn de persond estén dirigidos hacia la identificacion de
las competencias dd candidato. Ad e trata de ldentificar y locdizar las caracteristicas
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persondes del candidato y se requiere de una vison anticipada de la interaccion personatarea
edto edd relacionado con caracteristicas individudes relacionadas con tres aspectos
principaes. gecucion de latareaen s interdependencia con otras tareas, interdependencia con
otras personas (Chiavenato, 2002).

2.2.1.4 Definicion de un proceso de sdleccion

Un proceso de sdeccion implica una secuencia de pasos que permita una estructura
consolidada "un compendio de planificacion, andlisis y méodo dirigido a la busqueda,
adecuacion e integracion ddl candidato més cudificado para cubrir un puesto dentro de la
organizacion” (Garciaet a., 2001, p.54).

Una empresa podra mgorar sus resultados en funcion de las personas que laboran en dla Los
departamentos de recursos humanos desempefian un pape vitd, ademés la planeacion
edtratégica dd area orientada a competencias laboraes puede favorecer con mucho a hacer
estas funciones contributorias y generadoras de valores agregados a los resultados
organizacionales.

"La cuedtion principa es d desarrollo de las competencias individudes de acuerdo con las
necesidades de la empresa. La formacidn es una parte dd desarrollo de la carrera profesiond.
El anuncio de vacantes es otra. El asesoramiento persona también es importante. La findidad
de toda esta atencidn es retener d persond bueno y ayudarle a madurar tanto como se pueda,
de forma que también ayude a laempresa a acanzar sus metas’ (Fitz-enz, 1999, p.289).

Siendo la sdeccion de persond uno de los primeros pasos a seguir en toda la gestion dd
talento dentro de la organizacion, "...se derivala concluson de que es necesario partir de un
esfuerzo de andiss que permita vdorar € impacto de un proceso de sdeccion a varios
niveles:
e Funciona: definiendo las caracteristicas dd puesto, las tareas y & grado de
responsabilidad dd mismo.
» Edtructural/organizaciona: andlizando las relaciones, implicaciones e impacto de la
nueva contratacion con respecto d resto de los puestos de laempresa.
e Econdmico: intentando minimizar los costes de la seleccion sn que vaya en
detrimento de lacdidad del proceso” (Garciaet d., 2001, p.60).
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La sdeccidn de persond es un proceso y edta integrada por una secuencia de pasos, cuyo
Seguimiento conduce a mgorar y optimizar los resultados. Muchos son los autores que han
excrito sobre € tema y existen muchos modelos. A fin de ilusirar dguno de dlos, s ha
tomado & modeo propuesto por Nebot (1999):

Detectar una necesdad

Informacién sobre la empresa

Andlissy descripcion sobre @ puesto de trabgo

Elaboracion dd profesiograma

Reclutamiento

Aplicacion de técnicas de sdleccion

Vdoracion de resultados

Incorporacion a puesto y acogida

Seguimiento

"En la actudidad, € proceso de seleccion incorpora, de manera creciente, otras formas de
obtener informacion. Se utilizan test pscoméricos de persond, aptitudes y capacidad,
también, especidmente en los EEUU., s utiliza € andiss de la escritura o grafologia,
aunque estudios recientes han demostrado que es una forma poco fiable de evduar d caracter.
También son muy populares las discusiones en grupo, la participacion en juegos, la
representacion de un pape y los gercicios de planificacion” (Brackwell, 1996, p.38).

Wilk (2003) en un estudio redlizado sobre 3000 empleadores para examinar por qué los
métodos de sdeccidn difieren de empleador a empleador, concluye que las caracteristicas
epecificas dd trabgjo afectaran también € uso de tipos especificos de méodos de sdleccidn,
entre los pocos estudios focaizados sobre latoma de decisiones con respecto a los métodos de
seleccidn a utilizar se encontraron: la cultura neciond de las firmas, las caracteristicas del
trabgjo, los requerimientos de las destrezas en  puesto de trabgo y la capacitacion que para
ellos serequiere,

Cada empresa a pesar de requerir persond para un puesto determinado y que es comin para
varias, tendrd sus propias especificaciones, pues las funciones de empresa a empresa son
inherentes d giro, d tipo de mercado que atiende, a los procesos que requiere su producto y
otras variables smilares a éstas. Los puestos pueden ser parecidos, pero cada uno de €los
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tendra sus condiciones de desempefio muy bien acotadas. Es importante que en los procesos
de sdleccion dd talento no se tenga una vision reducida de las competencias requeridas en €
momento concreto en que se evallan, pues consderar @ potencid que un candidato posee,
contribuird a disefiarle un plan de desarrollo persond y/o de carrera.

Anteriormente, € objetivo de la sdeccién de persond consstia en buscar a las personas
adecuadas para d puesto adecuado, actuamente serd encontrar a la persona que posea las
competencias que requiere d puesto. No sdlo visudizando una adecuacion d puesto vacante
en e momento sino consderar durante € proceso, aguellas competencias labordes que
potenciamente pueda la persona aplicar en puestos futuros, es decir, consderar su desarrollo
persona en la aplicacidn de sus competencias en puestos de mayor responsabilidad.

Reunir informacion referente a los candidatos y contrastarla con la obtenida a través de otras
fuentes; test, pruebas profesonaes, gercicios de smulacion, etc. (Garcia et a., 1997, p.179)
seguira sendo indispensable.

Los procesos de sdeccion de persond cambian de empresa a empresa, no obstante, se
conservan ciertos principios comunes, Bohlander et a. (2001) sugiere uno gue a continuacion
(Figura 1) se resume de manera gréfica

Figura i
Proceszo de selaccidn de personal

Deceaiin: e conmatacidn

[ Exuzriea arichco’ uro deogas X
/ Ensrevisws oot lpurarvisor o al equips \
/ Ewheccidn prelisinar par recursas \
/ Toxsttigaridn g antccedentes \

/ Froekbai para ¢l erplea \
/ Entrevista inicial de recursos \
Z Lleneds ds a2 lseitud \

Fuente: Bohlander, 2001
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2.2.2 Laevduacion de persond

En ocasiones, la cantidad de solicitantes es tal, que discernir cudes de elos serdn los mgores
resulta dificil. "Algunos puestos de trabgo gozan de una increible superabundancia de
solicitantes. Esto es cierto con mas frecuencia para puestos de nive de primer empleo,
trabgjos manuaesy auxiliares administrativos® (Fitz-enz, 1999, p.130).

Asi hay cambios en las necesidades de persond y por ende se demandan nuevas edtrategias en
los métodos de contratacion de persond cdificado, d igud que se dieron adecuaciones en las
précticas productivas dd pasado "cuando o basico requerido dd operario se limitaba a tener
ganas detrabgjar" (Mertens, 1996).

De acuerdo a la naturdeza dd trabgo "Hay una serie de necesidades gpremiantes dentro de
las organizaciones, la contratacion de persona que dé respuesta a las demandas de las aress,
muchas de €ellas pueden ser previsibles, otras no...algunos negocios como € de eaboracion
de aimentos, contratan para cubrir las necesidades de cosechar y procesar diferentes cultivos.
Los minoristas incrementan su plantilla para la temporada de Navidad. Los fabricantes de
bienes de consumo dirigen su produccion a abastecer diferentes temporadas de compra. Todos
estos ciclos dictan un volumen de solicitudes irregular” (Fitz-enz, 1999, p.128).

Losjaponeses estan gplicando para los puestos de més bga paga, pruebas en piso que pueden
durar hasta 14 horas, cubren &eas de matemdticas, destreza manua, disposicion d trabgo,
tendencias en sus habilidades y conocimiento técnico. Después vienen las smulaciones de
trabgjo (Koenig, citado por Munchus, 1989). Nissan Motor Company, que opera en Tennesse
prefiere dar probables contrataciones cuando menos con 40 horas de entrenamiento pre
empleo -sin pago- € cud puede ser una forma de pre evauar a los solicitantes en cuanto asus
habilidades de rendimiento en € trabgo.

Hay una gran cantidad de técnicas de sdeccion (Kwiatkowski, 2003) que comprenden entre
otras. entrevista de persond (Barclay, 2001), entrevistas conductuales y dStuacionaes
(Barclay, 1999; Maurer, 1997). Hay corrientes contradictorias con respecto a los resultados
gportados por esta técnica, quienes estan a favor de ella como un instrumento configble y con
capacidad predictivay quienes reportan resultados de poco aporte. Cohen y Gump (1984)
enumera que varias son las desventgas de ella: impresiones de variaciones en la conduccion
y su dimension, la variedad en € mango de la prioridad de aspectos a verificar, la
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intervencion en € proceso de esterectipos y dd  efecto dd hdo y las inferencias poco
sostenidas guian aladistorsion.

Otros métodos considerados son las pruebas psicoldgicas (Stanton y Matthews, 1995) de
conocimientos, de destrezas, de habilidades. Mazur y Kleiner (2002) refieren que cerca dd
20% de empresas en Edados Unidos redizan: pruebas de actitudes, entrevista por
comportamientos y  cuestionarios de persondidad que han ddo trabgados por Rees y
Metcafe (2003) y Dden et d. (2001) y como otra estrategia que ha ido cobrando énfasis esta
e andigs grafologico, Mazur y Kleiner (2002) relaan que en 80% de las grandes empresas
europess lo estan utilizando como una herramienta de ayuda para contratar personal.

Se utilizan también muestras de trabgo, chequeos genéticos (Munchus 1989) y se estén
utilizando tecnologias automatizadas (Robins, 1994; Martin y Nagao, 1989) una muestra de
ellas es la utilizada por Nike (Thornburg, 1998 citada por Bohlander, 2001), que consiste en
respuesta interactiva de voz y otraes la entrevista por computadora, este método 1o usa para
contratar personad de Niketowns que son tiendas minoristas que venden sus productos.

En las Vegas, 6000 personas contestaron a los anuncios que solicitaban trabgadores para
ocupar 250 puestos. Al contestar 8 preguntas por teléfono -proceso que utilizaron como parte
de su proceso de presdleccion-, redujeron la cantidad inicid de aspirantes a 3,500 quienes
fueron eliminados porque no estaban disponibles en los horarios requeridos o carecian de
experienciaen ventas d menudeo.

Se est4 a la blsgueda de nuevas herramientas (Lievens et al., 2002; Standfidd y Day, 1999)
que aporten dternativas eficientes en la evauacion de las capacidades individuaes de las
personas que laboran en las organizaci ones.

En d estudio reportado por Thornburg (1998) citada por Bohlander (2001) en la empresa
Nike, junto con la entrevista por computadora, los candidatos tenian que eegir entre 3
filmaciones de atencion d cliente quién de los vendedores o habia hecho meor, ademas en
un cuestionario elos podian contestar sobre las mgores formas de mangar la Stuacion que en
cada video se presentaba. En funcidn de esta deccion y respuestas, se les consderaba para
una entrevista persond y presencia. Usando este recurso como una forma de evauacion se
logré un gran impacto en la reduccion de tiempo y costos econdmicos para € proceso de
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presdeccion de persona, pues de 87% de rotacion logrd reducir a 51%. Aunque estas
herramientas no fueron las Unicas que contribuyeron a este logro, findmente representd un
ahorro de 2.4 millones de délares en un periodo de tres afios.

La generacion de métodos creetivos y objetivos de seleccion de persond donde los problemas
de evduacion de sus competencias sea un aspecto esencid, junto con dternativas de
aplicacion colectiva, puede contribuir en muchos sentidos a unameoraen € entorno labord.

Las pruebas psicoldgicas, cuando seen utilizadas, habran de ser consideradas solamente como
un auxiliar en la determinacion de las habilidades, capacidades, competencias y potencia de
la persona, pues éstas solamente serdn capaces de hacer un acercamiento hacia @ reflgo de
estos aspectos en la persona -no en todas las ocasiones sendo justas 0 gpegadas totalmente a
la redidad en d arojo de sus resultados- y su objetivo es distinguir entre las personas
cdificadas de las que no 1o son (Munchus, 1939).

De la agplicacion, uso, vaidez y capacidad predictiva de muchas de dlas hay una extensa
bibliografia (Mazur y Kleiner, 2002). Quién incidio en este aspecto de manera crucid fue
McCldland (1973) en su cuestionamiento hacia estas formas de evaluar persond. Asi surge
concepto de competencias laboraes. Entre sus principaes conclusiones pueden mencionarse
gue "lostest de inteligenciay los de aptitudes no predicen € éxito ocupaciona, lostesty los
resultados académicos sdlo predicen los resultados labordes como resultado de influencia
moderadora del estatus socid, los test tradicionaes han Sdo injustos con las minorias y las
competencias predicen con mas éxito que los test tradiciondes conductas laboraes
importantes’ (Aedipe, 2004. p.7).

WanWen y Kleiner (2002) refieren en su investigacion que la empresa Crowe y Chizek y
otra consultora, crearon nuevas edtrategias de evauacion de persond, a encontrar que los
estandares de contratacion de persond no habian cambiado en los dltimos 30 afios, aunque
reportan que ya algunas empresas empiezan a gplicar la entrevista basada en comportamientos
como una técnica dternativa y esto les permite escoger aquellas conductas que se enfocan
hacia las competencias centraes definiendo asi las caracteristicas sobresdientes como
motivos, autoconcepto, valores, actitudes, habilidades y conocimientos 'y que tienen especia
incidenciaen € nivel de desempefio dd persond. Refieren que los resultados de este método
edardn dtamente relacionados con las habilidades de los entrevistadores y que Sgan una
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técnica o procedimiento especifico. Algunos de los pasos que sugieren en la evauacion
consideran:

*  Una adecuada descripcion dd puesto

* Buscar lapersondidad adecuada

* Preparar las preguntas

* Buscar alos candidatos

* Aplicacion de pruebas a los candidatos

» Veificar las referencias

» Sogtener entrevistas comprehensivas

En Estados Unidos, "hace varios afios muchas empresas renunciaron a las pruebas de
seleccion de persond por miedo a las demandas por discriminacion. Ahora, las pruebas de
seleccion son mucho maés refinadas. Hacen un meor trabgo a la hora de gpartar a las personas
gue tienen pocas probabilidades de tener éxito. Un buen sstema de sdeccion reduce la
rotacion” (Fitz-enz, 1999, p.338).

Aungue en México no setienen restricciones legales en cuanto a uso de pruebas psicol 6gicas
como en Estados Unidos, su costo, tiempo de interpretacion y validez de prediccion de los
comportamientos siguen sendo cuestionados, "la aplicacion de pruebas psicoldgicas sigue
sendo controversia” (Stanton y Mahews 1995, p.66) y "los problemas de contratacion
requieren soluciones de innovacion” (Mazur y Kleiner, 2002).

Los recursos con que se cuentan dentro de muchas empresas estén restringidos, agunas de
ellas no tienen muchas ventgas que ofrecer a sus empleados, seaen condiciones de trabgo,
remuneraciones y concesion de beneficios. Asi quienes laboran en éllas, independientemente
del nivel organizaciona que ocupen, sguen teniendo la opcion y las posibilidades de eleccion
entre las empresas que les ofrezcan meores opciones. "Los gerentes deberdn repensar las
edrategias para encontrar y buscar mgores empleados’ (ibidem, p.29) y a los gestores de
personad s les demanda otros métodos dternativos y efectivos que generen vias accesibles
de aplicacion, interpretacion y confiabilidad en sus resultados.

Laevauacion de persona, apesar de contar con muchas herramientas e insrumentos para ser
llevada a cabo, dgue teniendo sus limitaciones, pues la persona es Unica e irrepetible,
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subjetiva y dificil de conocer a profundidad. Representa dificultades la determinacion
completa de su persondidad, comportamientos, capacidades, competencias y dificil también
s predecir su comportamiento futuro. Las pruebas psicolégicas pueden dar una apreciacion
cercana a lo que la persona es 0 puede ser. Aun contando con la prueba mas objetiva, sera
solamente un reflgo de su individudidad (Munchus, 1989).

Terpdtra citado por Bohlander et a. (2001) preguntd en una encuesta redlizada a 201
gecutivos de recursos humanos en Estados Unidos en 1996, qué méodos de sdeccidn sirven
para degir a los megores empleados. La cladficacion media para |os nueve métodos usando
una escda de 5 puntos arrojd un promedio de 3.68 paa d méodo denominado muestras
laborales (Tabla 2), procedimiento que consistia en hacer observaciones directas sobre tareas
especificas que les eran encomendadas a los candidatos.

Tabla2
Eficada de los mé&odos de seecdon
M étodo Promedio
Muestras laborales 3.68
Referencias y recomendaciones 3.49
Entrevistas no estructuradas 3.49
Entrevistas estructuradas 3.42
Centros de evaluacién 3,42
Pruebas de actitudes especificas 3.08
Pruebas de personalidad 293
Pruebas generales de habilidad cognoscitivas 2.89
Espacios de informacion biogréfica 2.84

Fuente: Terpstra, 1996 citado por Bohlander, 2001

2.2.2.1. El concepto derotacion

El factor de rotacion de persond es multifactoria, pues intervienen en é entre otros aspectos.
la cultura organizeciond, € dima laboral, los sstemas de compensacion y retribucion, la
evaduacion dd desempefio y, de aguna manera, también los procesos y metodologia para
reclutar, seleccionar y evduar d persondl.

El autor (Fitz-enz, 1999) propone una formula matemética para determinar los costos de la
rotacion y para ete efecto la define como: "El movimiento de empleados que se incorporan y
s marchan de las empresas, comUnmente llamado rotacidon, es uno de los fendbmenos
organizativos més intensamente estudiados. La Oficina de Estadigtica dd Trabgo de Estados
Unidos usa los términos ingresos y separaciones para describir los movimientos de un lado a
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otro de los limites de la organizacion. Lostradadosy los ascensos no se consideran parte de
la rotacion porque no implican movimiento de un lado a otro ddl limite de pertenencia a una
empresa. Los ingresos generadmente son nuevos contratados. Las separaciones se subdividen
en renuncias, bgas temporaes y despidos. La rotacion también e tipifica como voluntaria e
involuntaria. Las renuncias (dimisiones) son la denominacion norma para las dimisiones
voluntarias' (Fitz-enz, 1999, p.252).

Fitz-enz (1999) considera como costos directos de contratacion: anuncios, honorarios de
agenciay de busqueda, primas de recomendaciones internas, gastos dd solicitante, gastos de
tradado, sdario y prestaciones del persond asesor, gastos generales de la oficina de empleo y
gastos dd seleccionador. Como gastos indirectos considera; € tiempo de direccion por
contratado, supervisor/tiempo de colocacion d lugar por contratado, orientacion y formacion
por contratado, pérdida de productividad por curva de aprendizgie o pérdida de oportunidad,
por contratado y otros més que pueden agregarse.

La rotacion de persona no solo es resultante del proceso de sdeccion de persond, hay una
serie de factores que inciden en dlo, "un md supervisor, la fdta de oportunidades de
promocion, las condiciones de mercado de trabgo y muchos otros fendmenos que no tienen
nada que ver con & sdeccionador ni con @ proceso de seleccion, pueden dar d traste con una
contratacion perfecta. Las empresas, independientemente de que seen con 0 Sn aimo de
lucro, son unas actividades influenciables, no controlables’ (Fitz-enz, 1999, p.| 19).

Cortés y Gracia (1983) mencionan que entre los factores que han de considerarse para €
cadculo de este costo en larotacion se encuentra; la publicidad invertida en € reclutamiento
(sea en radio, televison, internet, prensa, carteles), € tiempo y recursos invertidos en las
entrevistas (tanto de los reclutadores como de los jefes directo y de areq), € codo
adminidrativo de tramitar € dta, los costos de produccion que estardn por debgo de las
normas mientras € empleado nuevo se familiariza con d trabgo, la reduccidn de produccion
durante € periodo de suceson hasta encontrar a nuevo ocupante y los costos administrativos
del tramite de labgade empleado.

2.2.2.2 Laevauacion colectiva
La evaluacion colectiva implica la medicion de capacidades, aptitudes y/o competencias de
los candidatos, en aquellos casos donde la evaluacion dd persond ha de llevarse a cabo con
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més de cuatro personas y no mas de diez, tiene muchas ventgjas como ahorro de tiempo,
recursos, observacion de la interaccion entre las personas y como una apreciacion en la
gecucion sobre tareas que puede ser determinado y cdificado en términos més objetivos que
contratar persond Unicamente basado en la satisfaccion de los requisitos legaes que para €
puesto se demandan.

El disefio de gercicios donde se reflgen comportamientos especificos permite ir més ala de
inferencias sobre las probables conductas de los participantes, pues en la gecucion de los
mismos, la persona implica todo € bagge experiencid y su capacidad actud paratraducirlo
en una interaccion concreta, en un desempefio tangible ante una Situacion determinada.

Una forma de meorar los resultados de la contratacion definitiva seria determinar las
competencias laborales de trabgador, llevando a cabo un méodo que pudiera satisfacer la
evauacion de las competencias de varios trabgjadores, haciéndola de manera colectiva y
smultanea, usando asi de una mgor manera la inverson adecuada de los recursos. Hay una
relacion directaentre las funciones y los objetivos de una evaluacion colectiva (Tabla 3).

Tabla3
Rdadon entre fundones y objetivos de la evauacion colectiva

[ Funclomwes Objetlvas

Obterer  informacién  sobre el | Delinear de forma objetiva sus habilidedes y
ecomporigmien(s del candidate capacidades

Verificar la veracidad de la experiencia | Comprobasidn de datos

referida por 2l candidata

Determingr ¢ grada en que califlen en
cada competencia

Evaluacién y comparacidn con las competzncias
requeridas en &l puesto

Establecer fontalesns y dreas de oportunicad del
candidato,

Prever el posible desempefio de la persona en ¢l
puesto.

Discriminar la interaccidn de las compelencias
que muestr,

Analizar el potencial del cendidate en

Racionalizar s curses de capacitacion a los que

OLEEs SOM peteicias serd programado en caso de ser coniratado
Evaluar la inlcraccién de  vanos | Poewer la cahded vy ¢l ambisnts |aboral del
candidatag trabajo compartido.

Deetermingr Ias competencias | 1dentificar el poiencial da la perzons

especificas con las  que cuenta el | Inventariar gl conocimieno y capital humana
candidato con el que cuenta la organizacion

La satizfaccidn de la persons que descmpeiia un
trabajo

Examinar las actinedes y reacciones de
los candidalos

Determingr & comnportamicnto del candidato
ghle silunciones laborales v presidn,

Compatar 2 lag candidatos

Seleccionar a la persona Gplima para el puesto

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Garciz o al., 1997, p. 179




La evauacion colectiva es una herramienta de ayuda y no un sudtituto para abdicar la
responsabilidad find sobre la conveniencia de la contratacion de una persona Eda
herramienta, junto con la gplicacion de otras, puede contribuir a un mgor acercamiento a la
gpreciacion de las competencias laboraes de una persona.

Como recursos para la sdeccion de persona que también han sdo utilizados las pruebas
psicométricas, las pruebas de conocimientos, las pruebas de aptitudes. Después de la Segunda
Guerra Mundid se introdujo € méodo de Assessment Center llamado también Centros de
Evaluacion, donde se usaron la aplicacion de gercicios de smulacion y la dinamica de
grupos. EIl méodo de evauacidon colectiva no tiene antecedentes para evauar persond
operario.

2.2.2.3 Antecedentes de los Centros de Evduacion

Los procesos de sdeccion de persond varian en muchas formas y utilizan gran variedad de
técnicas. "Existen diferentes formas de evauar las habilidades, capacidades de las personas
solicitantes a un puesto determinado, entre elos se encuentran las pruebas de conocimientos,
evauaciones psicométricas, € méodo Assessment Centre (AC) que es una metodologia
basada en la observacion multimétodo de la conducta, en diferentes escenarios situacionales’
(De Ansorena, 1996, p.29).

El AC o Centro de Evauacion tiene su antecedente forma en la Segunda Guerra Mundid
pues los gércitos britanico y norteamericano requerian identificar las habilidades de sus
oficides de mando en unidades de combate en primera linea. Mas tarde fue utilizado en
Estados Unidos en las empresas AT& T, Generd Electric y Ford. Ha sdo utilizado como una
herramienta de observacion conductua, como técnica de smulacion, introducido a multiples
sectores y organizaciones, asl las aportaciones mas tradiciondes de la psicometria y los
métodos proyectivos slo permanecen como complementos de la evauacion conductua
(ibidem).

"Seglin se desprende de toda la experimentacion conductud redlizada desde la linea de la
psicologia del comportamiento, € meor predictor de la conducta futura de un sujeto es su
conducta pasada emitida en una Stuacion especifica’ (De Ansorena, 1996, p.95). Paa
predecir d rendimiento de una persona ante un conjunto de tareas que puedan resultar criticas
en su desempefio profesond futuro en un puesto de trabgo, se puede observar, clasficar y
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evauar con precison su comportamiento ante este mismo tipo de Stuaciones en @ presente o
bien determinar qué tipo de conducta mostr6 ante ellas en € pasado.

Toda la tecnologia de evaluacion que toma como punto de referencia este sencillo principio se
denomina -con variaciones y matices técnicos en diversos momentos y segin distintos
especidistas- méodo Stuaciona de evduacion y, en su gplicacion d entorno de la Psicologia
de las Organizaciones es conocido histéricamente (Tabla4) como Assessment Centre Method
(ACM)".

Tablad

Resumen historico de Assessment Center
Primera Guerra Mundid Ejército Alemén
Segunda Guerra Mundid Consgo de seleccion de la Oficina de Guerra (Gran Bretafia)

1956 AT&T (Estados Unidos)

"Estudio parad progreso de direccion”
1969/1970 13 compaiias de Estados Unidos

Harvard Business Review (William Byham)

1972 AT&T: 75000 candidatos de direccion evauados

1976 1000 grandes empresas en Estados Unidos
Compafiias en Gran Bretafia, como ICL, Correos Briténicos,
Shdll)

1978 Comité de iguadad de oportunidades en & empleo (Estados
Unidos)

Mars, Merck, Shapp & Dohm, Ranck Xerox
Comiénzaa expanddn en Itdia, Epafia, Francis, Sueciaetc.
1932 Heineken y Hendrix
1990 50 grandes empresas demanas utilizan ACM para seleccion,
desarrolloy evaluacion.

Fuente: De Ansorena, 1996, p.96

Grados (2000) en la revison histérica que hace de los Centros de Evauacion, relata que los
primeros antecedentes se remontan a la Primer Guerra Mundid y especificamente a un grupo
de psicologos que bgo las tropas de asalto nazi, inicid programas para identificar "mediante
las técnicas de smulacion, d potencid de carrera en profesondes entrenados, estudiantes
graduados y candidatos oficides’ y De Ansorena (1996) refiere: "Fueron sn embargo, los
britnicos y més especificamente los responsables dd Consgo de Sdeccion de la Oficina de
Guerra, quienes a lo largo de la Segunda Guerra Mundid, abordan € problema con técnicas
més cercanas a lo que hoy congderamos un ACM" (ibidem, p.96).

En Espafia, la primera gplicacion significativa parece ser la efectuada por Genera Motors en
1975, en la implantacién de su nueva factoria, que es seguida por agunas experiencias en



otras organizaciones de variada indole como La Caixa de Catdufia, € Canto Atlantico,
Digitdl, etc. (ibidem).

Tres periodos se reconocen en los Centros de Evaluacion: "El primero denominado inicid
comprende las actividades anteriores a 1955, @ segundo fue € primario inicid y € tercero de
aplicacion generd afines dd decenio de 1960" (Grados, 2000, p.7)

Este método ha cobrado presencia en la evauacion de persona, "pocos métodos pueden
sobrevivir afios Sn una fuerte evidencia empirica de su acontecer” (Cohen y Sands, 1978).
Este método ha sido ampliamente estudiado, cuestionado en los sectores a los que se aplica,
generamente a puestos de ato nive jerérquico, aunque en agunas ocasiones ya e utiliza
paraaplicarlo desde € nivel de supervisores Sendo ésta es la excepcion.

Se han egtudiado los errores tipicos de la medidas, la inestabilidad e inconsgtencia y la
subjetividad, se le ha investigado en cuanto a relaciones de factores internos tipicos de AC,
consistencia inter e intra gercicios, pruebas de objetividad del evaluador de su vadidez interna
y externa, sobre la estandarizacion, limites de tiempo usados y roles asignados, € orden de
conocimiento del asesor, la discusidn entre asesores y @ orden de presentacion de los
gercicios (Cohen 'y Sands, 1978).

El autor después de haber redizado € estudio sobre la secuencia de los gercicios en una
muestra de gerentes de 67 oficinas de gobierno federd y cuya edad estaba en promedio en
37.5 afos, aplicd 5 gercicios en secuencias diferentes, no encontrando diferencia en los
resultados, aunque advierte que aln es pronto llegar a conclusiones, solamente encontré que
en un 10% de los casos llega a afectar y que no es grande la diferencia, su fiabilidad internaes
generamente dta.

Hay muchas investigaciones con respecto a la vdidez y confiabilidad de este méodo (Huck,
1973; Howard, 1974; Mckinnon, 1975; Bray, 1976; Finkle, 1976 citados por Cohen'y Sands,
1978; Appebaum et al., 1998) y cada vez més se esti usando, sobre todo en la Union
Europea. No obstante, hay quienes la cuestionan todavia (Hinrichsy Haanpera, 1976, p.36).

Varios son los componentes que estan implicitos en @ disefio de una situacion de evauacion
de AC; la situacion en que s desarralla, € contenido de los gercicios, la herramienta de
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evauacion los registros de observacion y € resumen y conclusén de lo observedo. Los
elementos congtitutivos dd método AC de acuerdo con De Ansorena (1996, p.98) son:

» Evaluacion con pruebas Stuaciondes

* Referenciaa la conducta concreta

* Intervencion de lalinea de mando

» Basada en habilidades especificas

* Referenciaa conductas criterio

» Evduapotencid y no silo capacidad actud

De Ansorena (1996, p.129) ha resumido las principaes ventgas dd uso de las pruebas
Situacionales, conocido como método de evaluacion situacional (Tablab).

Tabla 5
Principales ventajas del uso de pruebas situacionales en € Assessment Center
Alta precision
Alta aceptacion

Aplicaciones diversas
Investigacién y desarrollo bien contrastados
Facilitad "mérito" y la précticade "igualdad de oportunidades’ de empleo
Alcanzalos requerimientos legaes en todos los paises
Megjora las habilidades de direccion
Fuente: De Ansorena, 1996, p.129

A pesar de la naturdidad que debe revestir € proceso, su direccion y d disefio de todos los
pasos debe ser siempre encargado a expertos entrenados en |os aspectos mas técnicos de la
metodologia. Por supuesto, cuaquier profesond de la sdeccion que haya estudiado €
método y participado en agunos procesos en varias ocasones con otros profesonaes mas
experimentados, puede llegar d. pilotar una experiencia de este tipo sn mayores dificultades’
(De Ansorena, 1996, p. 125).

En México, los Centros de Evauacion "tienen poca difuson en los centros escolares; sn
embargo, existen antecedentes de empresas que los llevan acabo. Se trata de compafiias como
IBM, @ grupo Monterrey, CYDSA, Cedanese Mexicana, Bancomer, y Asemex, ademés de
agunas empresas medianas gque se han interesado en d sistema’ (Grados, 2000, p.8) y unade



sus precursoras fue Isabd Bukhar que lo implemento en la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico (ibidem).

2.2.2.4 Evaduacion con pruebas situacionaes

Dado que d méodo de assessment center es una marca registrada su uso y aplicacion esta
restringido -a reserva de pagar los derechos por su utilizacion- y d concepto que ha surgido
en pardelo a los métodos utilizados por € se han denominado Centros de evauacidn, "con
este méodo de trabgo se evala d potencia gerencia o bien d potencid de desarrollo dd
persond de la organizacidn, los cudes son sometidos a dindmicas de grupo que estan
edtructuradas como una sSmulacidn de las situaciones ocupaciondes que cotidianamente se
viven en @ puesto parad cua van aser evaluados los empleados’ (Grados et d., 2002, p.69).

Hay varias definiciones de los Centros de Evaluacion. Grados (2000) lo define como "una
edrategia enfocada a diagnosticar habilidades, determinar potencia, evaluar, sdeccionar,
capacitar y desarrollar d candidato o persond, con miras a establecer un plan de carrera, por
medio de gercicios grupaes enfocados a pronogticar y establecer d talento gerencid en
formaanticipada’ (ibidem, p. 12).

Los centros de vaoracion o AC, condituyen una técnica que emplea pruebas situacionaes
para la evduacion de habilidades y competencias. Es una prueba conductuad donde se
enfrenta a los candidatos a resolver Stuaciones conflictivas que pueden presentarse en €
puesto de trabgo (Quintero, 2005).

Algunas "medidas 0 gpreciaciones de las cudidades conductuades dd sujeto se redizan con
pruebas en la que d candidato ha de enfrentarse, de manera red o0 smulada a Stuaciones
parecidas, en sus caracteristicas y contenido, a aguellas que debera resolver de forma red en
la gecucion de sustareas redes en d puesto de trabgjo" (ibidem).

Con frecuencia la forma en que s determina la evduacion de persond en una Situacion dada,
es digante de lo que en redidad una persona sabe, quiere o puede redizar, de ahi la
importancia de generar técnicas de sdeccidn que estén més cercanas y acordes a las
habilidades que una persona posea 'y sean requeridas para € puesto, esto es, que permitan la
evaduacion de comportamientos especificos con una rdacion a la conducta concreta. Es decir,
la forma de "evduacion o puntuacion de tales pruebas stuaciondes estara referida a unas
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conductas concretas, observables, inter-subjetivamente gpreciables por diversos observadores
y no a congtructos conceptuaes o tedricos' (De Ansorena, 1996, p.103).

La referencia a conductas criterio seran los objetivos de estos gercicios, "los parametros de
idoneidad 0 no idoneidad de las conductas observadas en € proceso de evauacion habran
gdo acordados por los evauadores previo d establecimiento de conductas criterio en que s
opeativiza € éxito de la prueba. A mayor operdivizacion dd criterio en sus conductas
especificas y con mayor detdle a més pormenorizadamente, mgor sera € juicio de los
evaduadores y menor divergencia habraen d diagndgtico final" (ibidem).

Vaias de las habilidades utilizadas en d AC son requeridas por quienes los gplican "un
Assessment Centre es un proceso 16gico gue utiliza las habilidades de observacidn, anotacion,
categorizacion/clasificacion y evduacion sobre la conducta dd candidato” (De Ansorena,
1996, p. 104)

Los puntos bésicos de los AC son:
» Los criterios de sdleccion y evauacion son definidos cuidadosamente
* El comportamiento se predice con comportamiento
e Laobsarvacion y la evduacion se redizan por diversos evaluadores independientes,
asesores mutuos
* Hay una gproximacion ssteméticad proceso de vaoracion

* Implicaavarios asesores

Los métodos basados en € comportamiento tienden a determinar, clasficar, dimensionar y
cdificar aguellas acciones evidentes mogdiradas en Stuaciones de trabgo especifico. "Los
métodos basados en d comportamiento permiten d evauador identificar de inmediato €
punto en que cierto empleado se dgja de la escda. Estos méodos se desarrollan para describir
de manera especifica que acciones deberian (0 no deberian) exhibirse en d puesto” (Alies,
2002, p. 103).

Asi, habra que definir las conductas a evaduar. Por conducta observable se entiende €
comportamiento de una persona frente a un hecho determinado. Las "pruebas Stuacionales
para la evduacion de habilidades, conssten generadmente, en una serie de problemas a
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resolver en la vida préctica con escenarios de actuacion redistas en los que se goorta d
candidato un paquete de informaciones variadas -y no sempre completas ni coherentes- que
debe gestionar hasta llegar a tomar una serie de acciones y decisiones que conduzcan a la
resolucion de los conflictos de intereses 0 d esclarecimiento de ios problemas planteados’
(De Ansorena, 1996, p.122).

Este mé&odo ha sdo utilizado para la sdeccion de persond de puestos jerérquicos de dto
nivd (McCredie e a., 2000; Browndl, 2005), tradiciondmente € méodo de AC y las
técnicas de los centros de evaluacion son aplicados como herramientas para dimensionar
capacidades, habilidades y competencias para puestos de dta gerencia. "En cargos complgos,
como € de gerentes y directores se gplican una serie de pruebas de conocimientos, pruebas
psicométricas, pruebas de persondidad y técnicas de smulacion” (Chiavenato, 2002, p.l18).

Otros estudios reportan que también han sdo aplicados aungque con mucho menor frecuencia
a jefaturas de departamento, para evauar a recién egresados de estudios superiores (Garavan,
1998), hay varios investigadores que hen trabgado sobre la vdidez y conflabilided de
método (Henderson, 1995) y también se han redlizado investigaciones comparativas con otros
métodos de evduacion aunque no e hen encontrado estudios empiricos de este méodo a
puestos de mano de obradirecta.

Hard (2003) disefid una investigacion con 39 médicos israglies donde midié la capacidad de
prediccion de dos métodos de evaduacion en la sdeccion de persond 'y € desempefio labordl.
UsS la comparacion de la entrevista por descripcion conductud y € méodo de AC,
encontrando que la validez predictiva de anbos métodos era 0.53 en & caso dd primero y
062 end caso dd ACy llegaalaconclusién que d retorno de lainversién en la gplicacion
de este segundo método llega a ser considerablemente mgior, sea contemplando € nimero de
nuevas contrataciones 0 @ porcentge de personas seleccionadas.

De Ansorena (1996) habla de las condiciones en las que debe darse d AC d indicar que en
ellas, d candidato ha de enfrentarse, de manerared 0 Smulada, a Stuaciones parecidas en sus
caracteristicas y contenido a agquellas que debera resolver de forma real en lagecucion de sus
tareas cotidianas en € puesto de trabgo.

Algunas de las condiciones mas sobresalientes de las pruebas situacionales son las siguientes:
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*  Son condruidas para evaluar competencias criticas referidas d puesto de trabgo

» Se utilizan gercicios diversos que reflgan € comportamiento requerido en d puesto
objetivo

e Lasdetipo grupd, relinen de 6 a 12 participantes

»  Un asesor/evaluador por cada 3 0 4 participantes

» Los asesores son directivos de lineajerarquica, por 1o menos en un nivel por encima
dd puesto diana. El proyecto es dirigido por sdleccionadores entrenados.

Entre la bibliografia revisada, se encuentran ya articulos (Beard, 1990) que condderan este
método como aplicable a las areas de gprendizge organizaciond, prioritariamente dirigido
hacia los puestos de jefaturay gerencia

2.2.2.5 Dinamica de grupos como evauacion

La dinamica de grupos ha tenido una serie de agplicaciones, para € entrenamiento y
capacitacion de persona, como méodo de evauacion del desempefio y para facilitar los
procesos de cambio organizaciond.

Nebot (1999) ha propuesto € uso de dindmicas de grupos en representaciones escénicas de
Stuaciones redlesy practicas de lavida laboral, asumiendo diferentes papeles.

Las actividades grupales permiten bgo la encomienda de objetivos especificos, observar la
redizacion de diferentes acciones y comportamientos que una persona dentro de un grupo
evidencia. Esto se define como "proceso estructurado en @ que los participantes se rdacionan
para compartir sus experienciase ideas’ (Thiagargan y Parker, 2000, p. vii).

Ladindmica o discusion en grupos "congiste en plantear una Situacion problema a un grupo de
participantes o candidatos de modo que deban discutir entre ellos hagta llevar a una solucién
conjunta 0 a una respuesta individual... exisen varias moddidades de este tipo de pruebas
gue pueden ser de competicion o de colaboracion; individuales o por sus equipos, con un
problema Unico o con problemas de complgidad creciente; con informacion adiciona o con
informacion cerrada, etcétera’ (De Ansorena, 1996, p.126).
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El nimero de candidatos a incluir en estos gercicios puede variar ya que "d nimero de
candidatos findes serd proporcionad a nimero de incorporaciones y oscilara entre dos y
cuatro candidatos por puesto aelegir. Asi, en una sdeccidn en la que d objetivo es encontrar
un solo candidato find para un puesto de trabgo, se podra construir una candidatura de cuatro
personas... S d objetivo es la incorporacion de cuarenta personas, la candidatura debera
reunir a unos cien candidatos potenciales'(De Ansorena, 1996, p. 151).

Una proporcion que en la préctica sude aceptarse es la de tener tres personas para la
evduacion de... "S d nimero es muy bgo, la capacidad de contraste y discriminacion sera
reduciday la probabilidad de encontrar d candidato completo serabgja S por € contrario, €
nimero es muy €evado, las dificultades de logidica y administracion dd proceso se
multiplicaran, y ser4 dificil persondizar 1os resultados y obtener impresiones profundas de las
cudidades conductuaes de cada candidato” (De Ansorena, 1996, p. 131)

El desempefio de una tarea involucra una serie de procesos psicoldgicos internos cuya
manifetacion find es d comportamiento. Este comportamiento puede s evidenciado,
obsarvable y evauable a través de la definicion de criterios especificos de agudlo que s
pretende cdlificar. "Estudios recientes sobre la naturadeza de la inteigencia han diminado las
medidas tradicionales dd cociente intelectud (Cl) como d Unico indicador dd desempefio
eficaz. Los marcos tedricos mas recientes de la inteligencia subrayan que, ademas ddl recurso
convenciond dd lenguge y la logica, hay diversos caminos para aprender, juegos y
actividades explotan otras formas de intdigencia’ (ibidem).

La dindmica grupal, con gercicios estructurados y destinados especificamente hacia d trabgo
pueden s una forma de obsavar d comportamiento de los candidatos "esos
comportamientos son observables en la redidad cotidiana dd trabgo y en Stuaciones de
evauacion. Esas personas gplican integramente sus aptitudes, sus rasgos de persondidad y los
conocimientos adquiridos. Las competencias son un rasgo de unidn entre las caracteristicas
individudes y las cudidades requeridas para conducir mgor las misones profesondes
prefijadas’ (Alies, 2002, p.26).

Un solo gercicio podra evaluar varias competencias a la vez, pues los méodos integrados
evdlan una catidad de dementos de competencia y todos sus criterios de desempefio
smultaneamente’ (McDondd et a., 199 p.54). Sara conveniente utilizar varios gercicios y



S es poshle, diferentes méodos, "una mezcla de méodos debera s usada para proveer
evidencia suficiente de la cud inferir  logro de competencias. Mientras més edtrecha es la
base de la evidencia, menos generdizable es para  desempefio de otras tareas' (ibidem,
p.55).

"La sdeccion y € uso de herramientas de evauacion esta relacionado con la pregunta acerca
de qué y cuanta evidencia es suficientemente para evauar aquello que necesita ser evaluado”
(McDondd et d., 2000, p.51).

La dinamica grupd y la observacion sstemética 'y objetiva de conductas durante su gercicio
pueden ser una herramienta mas en € proceso de evaluacion de persona y también pudieran
ser extendidos para la evauacion dd desempefio de empleados vigentes o para evauar la
elegibilidad de adgunos de elos, en la promocidn 0 ascenso a un nuevo puesto, para generar
los cuadros de reemplazo o sustitutos potenciales.

La evaduacion de persona desde su sdleccion, también podria permitir detectar |as éreas de
oportunidad en su perfil de competencias pues dificilmente se encontrard un candidato que
cubra en su totaidad las competencias requeridas por € puesto.

Edta deteccion temprana dd diferencid (Kawakami, 2003; Mazur y Klener, 2002,
Vloeberghs y Berghman, 2003) entre aquellas competencias que posee y |las requeridas puede
permitir a la direccion de recursos humanos y sus departamentos de capacitecion la
planeacion edtratégica y optimizacion de la inversdn de recursos en sus procesos de
capacitacion. También podra eta deteccidn contribuir a la identificacion ded capitad humano
con d que cuenta laempresa.

2.2.2.6 Ejercicios de smulacion

Los gercicios de smulacion han ddo utilizados de diversas formas, hay antecedentes en
aplicaciones para d aorendizae dentro dd &ea de la pedagogia. Antes ya hebian ddo
utilizados en las estrategias de guerra. "Es en 1908 cuando Farrand Syre hizo publicar dgunos
mapas de maniobras y viges técticos parad entretenimiento de los oficides de guerra. A este
tipo de mapas s les denomind juegos de guerra...Estos juegos eran gpoyados por un conjunto
de reglas y condiciones que les permitié anticiparse y a su vez, prevenir € ataque dd
enemigo” (Grados, 2000 p.58). En estos juegos se asignaban recursos, se sometian ajuicio
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diversas combinaciones de dlos y posibilidades de estructuracion, también se asgnaban roles
a los miembros y jefes dd gército a fin de entrenar 0 evauar dternativas de defensa o
ataque.

Losjuegos de edtrategia pueden encontrarse desde la época de la Antigua Grecia. En € libro
de Plutarco en su biografia dd César ya hablaba de este tipo de actividades que junto con
otros miembros redizaban. El gedrez pudiera sr también un gemplo de este tipo de juegos
de edrategia, que ademés de haber fungido como diversén también fue utilizado para
gercitar la mente de losjugadores. La partida més antigua de la que se tiene congtancia data
de 1490.

Losjuegos de smulacion han sido aplicados en la capacitacion y adiestramiento de persond y
en la Ultima década se empieza a utilizar como una herramienta de evauacion de habilidades
y destrezas de persona sendo utilizados en los Centros de Evauacion.

Hay muchas formas de evauar persona aplicadas a la seleccion de persond, entre dlas se
encuentran lostest que utilizan lastareastipo. "El sujeto se enfrenta con tareas que, en cuanto
resulta posible, conservan la sgnificacion de las tareas reales’ (Favergué, 1983, p. 62). Detd
manera que se disefian encomiendas especificas para la Smulacion de una unidad o parte dd
trabgo que la persona redizara en  desempefio dd puesto, "... € test gparece como
mimético con respecto alatareareal 0 como unaminiaturade lamisma' (ibidem).

Las smulaciones pueden hacer mas productivas las entrevistas y sr mas efectivas. Cohen
(1984) comenta que estudios redizados durante los Ultimos 25 afios muestran vdidez y los
coeficientes de corrdacion obtenidos son més atos que otros tipos de procedimientos en
seleccidn. "Las mini-smulaciones son un concepto prestado del proceso de assessment center,
adiciond alanueva dimenson de la entrevista de trabgjo" y se adectian para medir conductas
del trabgjo criticas § estan basadas en € andlisis de puesto (ibidem, p. 86).

Los gercicios de smulacion pueden s una dternativa para la evaduacion de las
competencias laboraes, "en generd, 10 que caracteriza a este tipo de pruebas es que conssten
en smulaciones. Una smulacion de comportamientos es una Situacion-test que reproduce €
comportamiento en € puesto de trabgo. Se trata de poner a los candidatos en Stuaciones



gmilares a las que dlos deben resolver en d puesto paa d cud son seleccionados'
(Favergué, 1983).

De eda forma "Las caracteristicas humanas y @ potencid de desarrollo revelados por las
técnicas tradicionales de seleccion requieren aguardar su confirmacion o no, a partir de dgin
tiempo de desempefio en € cago, pues no invesigan € comportamiento red de los
candidatos y sus interacciones con las personas, situaciones y desafios' (Chiavenato, 2002,
p.I131) por @ contrario, los gercicios de Smulacidn que implican un trabgo redistico previo,
ayuda a conjuntar las expectativas entre candidatos y organizacion... durando 10 minutos
cada uno con la inclusién de dos o tres Smulaciones, puede reemplazar un cuestionario y sra
ademés, mas productivo (Cohen, 1984).

Este autor reporta € estudio de una empresa de equipos que utilizd smulaciones de ventas,
con lo cud € tiempo de la percepcion de la habilidad de los candidatos se redujo en un 50%.
En un estudio piloto d 98% de los candidatos evauados (n=68) reportaron que elos
apreciaron la oportunidad de mostrar sus habilidades, aprendieron mucho més sobre d trabgo
participando en la smulacion y fue de una mucho mejor manera que 1o que hubieran podido
hecer en una entrevista

En una inditucion bancaria, é 54% de candidatos no sometidos a pruebas de smulacion
tuvieron reveses en sus resultados, comparados con d 14% de los que fueron sdeccionados
con gercicios de smulacidn. Los resultados de estos seleccionados en un 80% acanzaron los
estandares en 3 meses 'y de los otros empleados no sometidos a los gercicios de smulacion,
solamente  50% y en un periodo de un afio. Ahorraron por este cambio en U proceso
$119,808 y € ahorro potencid anud esde $1, 419,808.

El mismo autor reporta que en una Agencia Federd de 12 personas seleccionadas 13 no
hubieran sdo elegidos por d resumen (2 desempefiaron excelentemente bien en la
smulacion), 4 que fueron bien evaluados por la solicitud de empleo o resumen no se hubieran
seleccionado por su pobre rendimiento en los gercicios y S d criterio Unico hubiese sido
datos en papd (del curriculum vitae, 0 solicitud) y 2/3 no hubieran sdo los meores
candidatos para este programa.



En d trabgo de Acevedo (1993) se condderan los gercicios de smulacion y afirma que han
sido aplicados d proceso de formacidn, capacitacion y adiestramiento dd personal, pues dlo
ayuda a gercitar € gprendizge, donde la dindmica vivencid o experiencia estructurada, es
una de las manifestaciones més acabadas en las que suele expresarse d juego en la formacion.

En estos gercicios de smulacion gue estan disefiados con un propdsito especifico, se persgue
un objetivo a cumplir y los participantes dentro de las actividades, pueden reflgar una serie de
aspectos psicologicos, sociohigtoricos, cognitivos, que se relinen en un comportamiento
determinado, pues éste es una manifestacion técita de una serie de procesos que e llevan a
cabo internamente y pueden evidenciarse en los. su manera de pensar, vaores persondes,
creencias, habilidades, credtividad, capacidades para resolver problemas, uso de recursos,
comunicacion  interpersond, iniciativa, toma de decisones, andisis de problemas,
colaboracion, entre otros.

"Los juegos comportamentales son aguellos cuyo tema centrd permite que se trabgen temas
volcados a las habilidades comportamentales. En dlos, € dinamizador enfatiza cuestiones
tales como: cooperacion, relaciones inter e intragrupaes, flexibilidad, cortesia, afectivided,
confianza y autoconfianza entre otras (Gramigna, 1993).

Los juegos de proceso se concentran en la obsarvacion de las habilidades técnicas "se
preparan de tal formaque, para lograr sus objetivos, |os equipos pasan por procesos Smulados
donde deben: planificar y establecer metas, pactar, gplicar principios de comunicacion
efectiva, andizar, criticar, cladficar, organizar y Sntetizar, liderar y coordinar grupos,
adminigtrar tiempo y recursos, establecer méodos de trabgo, crear estrategias para tomar
decisiones, organizar procesos de produccidn, eaborar esquemas de venta 'y de marketing
.administrar finanzas, poner en précticaideas, proyectosy planes’ (ibidem p.9).

Las técnicas de evauacion han de incluir un nimero adecuado de gercicios de smulacion
gue estén relacionados con € puesto de trabgo, tareas especificas que e desarrollen en los
puestos, que faciliten la emergenciade la mayor cantidad de oportunidades posibles donde los
comportamientos se manifiesten, para que los evauadores puedan observar € surgimiento y
registrar € comportamiento de los participantes en relacion con cada competencia evaluada
Exige una amplia variedad de juegos, Kossobudzki citado por Gramigna (1993) en su texto
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sobre juegos y smulaciones hace una combinacion entre juego smulado y juego de contienda
haciendo siete combinaciones entre ell os.

La gplicacion de edtas técnicas de smulacion se puede encontrar desde las formas més
sencillas hasta smulaciones que operan en sistemas eectronicos computarizados, sendo
éstos desarrollados para d aprendizge, entrenamiento de persond o para estudiantes de
diferentes niveles académicos. Las versones son ampliasy las hay en diferentes disciplines:
ingenieria, finanzas, negocios, mecanicos, en arquitectura, disefio gréfico y muchas otras
mas.

El disefio de varios gercicios y de diferentes tipos que contengan diversas oportunidades de
evduar consstentemente € comportamiento ayudard a congruir conclusiones
fundamentadas "como minimo, un gercicio de Smulacion debe ser incluido en la
congtruccion dd AC. En @ caso de puestos con tareas sencillas, generdmente uno o dos
gercicios de smulacion son suficientes para obtener la informacion que d andisis dd
puesto ha determinado como relevante” (Ramirez, 2005)

Muchos de los aspectos mencionados anteriormente son en un momento determinado una
muestra del comportamiento que la persona puede presentar durante € desempefio de un

trabgo.

Aunque los gercicios vivenciades y las dinAmicas grupaes han tenido un gran uso en los
ultimos tiempos "es frecuente encontrarnos todavia con opiniones que tildan de inttiles, poco
Serios e improductivos a esos juegos que aparentemente tienen todos |os visos de un smple
pasatiempo”...L as técnicas de smulacidn abandonan € tratamiento individua y aidado para
centrarse en € tratamiento en grupo y sudtituyen € método verbad o de gecucion por la
accion socid. Su punto de patida es d drama, que sgnifica congtruir en un escenario o
contexto dramético, en d momento presente, aqui y ahora, € evento que se pretende estudiar
y andlizar, de modo que esté lo més cerca posible de laredidad” (Chiavenato, 2002, p.129).

Actudmente "Las técnicas de smulacion son en esencia técnicas de dinamica de grupo...
cada persona representa los papeles mas caracteristicos de su  comportamiento, sea
individuamente o en interaccion con una o varias personas. As establece vinculos que le son
habituales o intenta establecer otros nuevos actla aqui y ahora como en su Stuacion
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cotidiana, lo cua permite andizar y diagnogticar su propio esquema de comportamiento”
(Chiavenato, 2002, p. 113).

Edte tipo de evaluaciones ademés, permite tener una idea gproximada de 1o que pudiera ser €
potencia de una persona, pues en la redizacion de los gercicios y la manifestacion de su
comportamiento se involucran sus conocimientos, aptitudes, vaores y emociones, dando un
epacio para la gpreciacion de una capacidad futura

"El concepto de competencias hace referencia a la cgpacidad red dd individuo para dominar
e conjunto de tareas que configuran la funcdn en concreto. Los cambios tecnoldgicos y
organizativos, asi como las modernizaciones de las condiciones de vida en € trabgo, nos
obligan a centrarnos més en las posibilidades dd individuo, en su capacidad para movilizar y
desarrollar esas posibilidades en Stuaciones de trabgo concretas y evolutivas, 10 que nos dga
de las descripciones clasicas de puestos de trabgjo” (Rels, citado en Mertens, 1996, p. 62).

El disefio de un mé&odo consstente en gercicios conductudes puede gportar mucha
informacion objetiva, "... Puede revelarnos cosas muy enriquecedoras sobre € modo en que
funciona la gente. Es infinitamente superior a la entrevista por 9 sola, porque permite una
observacion directa dd comportamiento y ud. no depende Unicamente, de la descripcidn que
el candidato ha hecho de s mismo" (Breskwell, 1996, p.72).

En torno a este tipo de evaluaciones, de las cudes & AC puede s un gemplo. Alies (2002)
menciona las siguientes advertencias. que d méodo sea aplicado en casos donde esto sea
posible, que se dedique tiempo para una correcta planificacion y disefio dd caso, que se
armen grupos homogeéneos, gue los eva uadores sean entrenados, que |os grupos no excedan a
los doce participantes y que € nimero de evauadores/observadores sea de tres a cuatro, que
se utilice un entorno fisico adecuado y que los evauadores/observadores tomen nota en

formularios disefiados ad hoc y que debatan lo més inmediatamente posible luego de ser
findlizadas las actividades.

Comparando las evauaciones comportamentaes determinadas en las pruebas Stuacionales
con las pruebas psicométricas puede hacerse mencion de que las segundas tienen criterios de
vdidez, confiabilidad, estan estandarizadas y probadas en miltiples situaciones, sometiendo a

los evaluados a reactivos especificos, presentados permanentemente con @ mismo contenido.
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Las primeras son situaciones irrepetibles en cada caso, donde la variacion de la Stuacion y

personas participantes les imprime cierta subjetividad.

Intervienen varios elementos en la gplicacion de los gercicios de smulacién: "por un lado, €
adecuado disefio del caso en cuedtion para que sea representativo de 1o que se quiere vaorar.
En cuanto d disefio también se debe cuidar la claridad de la redaccion y de los datos que e
proporcionen con € objeto de que no induzca a maas interpretaciones’ (Garcia Noya e al.,
1997, p. 162).

Los observadores son  otro factor importante pues "Por otra parte, habra que consderar la
preparacion del vauador en cuanto a conocimientos 'y técnicas de evauacion, hay que saber
de antemano qué es lo que e puede medir y como hacerlo de acuerdo a las posbles
soluciones gportadas por los candidatos. Se debe tener en cuenta que no existen respuestas
fdsas y acertadas, Sno gproximaciones a las soluciones més idoness para la empresa en
cuestion” (ibidem). Se ofrece una propuesta en respuesta a lo anterior mediante un proceso de
evauacion colectiva (Figura 2).

Figura 2
Evaluacidn colectiva de competancias labomles obrercs
Orupo |
Henlifica Asigna o
Lo — & pEpts Aplica) [l Apial [—B{ Aplicad [ Colidccin
individughs proliininar
Grupo 2
Aphicacidn | Califcacion Consznso Repants
Individusd Piral T Tusce ™ Fin

Fueme: Elaboracitn propin

Es recomendable la participacion de més de un solo observador. "El sdleccionador debe
actuar de observador -acompafiado, S es posible de otros observadores- e ir anotando en una
plantilla las caracteristicas de comportamiento de cada uno de los participantes, valorando con
posterioridad cud de ellos encga con los requisitos actitudinales que se habian previsto para
el mgor desempefio dd puesto de referencid’ (Garciaet a., 1997, p.164).
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En d disefio de estos gercicios habran de considerarse algunos aspectos, Acevedo (1999)
conddera los sguientes puntos. que sea adecuada la secuencia, @ involucramiento de los
participantes, € contenido en cuanto a la subdivison de la secuencia, la estructuracion de los
mismos, € procesamiento en espacio y tiempo, lavelocidad con que se conduzcan.

De td manera que la intenddad de la gecucion se adecué d objetivo perseguido, €
desenvolvimiento de los resultados, las normas -reglas de juego- negociadas d inicio dd
evento, facilitando la interaccion grupa, sin restringir la espontaneidad, la participacion, la
responsabilidad, la gpertura, que se mencionan de manera enunciativay no delimitativa

En general, para la conduccion de los gercicios habrd que considerar: los objetivos de los
gercicios, evitando con elo las desviaciones, d plan y secuencia de la sesion, la edtratégica
ubicacion fisca de los evauadores, la ilusracion y darificacion de aspectos contenidos en
los gercicios, € control de grupo, la comunicacion bidirecciond utilizada, € territorio donde
serd aplicado d gercicio, € control dd tiempo.

Una desventgja a considerar seriad costo ddl entrenamiento del evaluador, que aunque es una
inverson, que a la larga puede ser compensado por € ahorro de recursos de tiempo y por la
meora en los resultados dd proceso.

Se ha investigado en latécnica de AC, sobre la influencia de la secuencia en la presentacion
de los gercicios, de td maneraque d hecho de colocar uno antes de otro pudiera dar mgores
o diferentes resultados, esto como una preocupacion en la estandarizacion de los mismos.
"Contrario a las expectativas, los efectos dd orden de presentacion de los gercicios no fue
sgnificativa, aunque todavia condgderan prematuro afirmarlo” (Coheny Sands, 1978, p.l)

Los gercicios de smulacion pueden ser utilizados ademés para la deteccion de necesidades de
capacitacion y una de las nuevas tendencias en € &ea de Recursos humanos es usar estos
gercicios para generar programas de desarrollo de personad y son llamados devel opment
center, que son consderados como un méodo de AC de tercera generacion (Vloeberghs y
Berghman, 2003).
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2.2.2.7 El proceso de los gercicios

McCldland (1993) hablaba de las pruebas operantes y decia que éstas permitirian una
observacién més directa de la conducta cuando la persona responde y dabora la respuesta,
creando condiciones para que éta Ultima se diera con mayor facilidad.

El disefio de los gercicios pueden hacerse de td manera que las Situaciones a las que se
enfrentan daran la posibilidad de mostrar agquellas competencias que serén requeridas en €
puesto, "lo usud es crear condiciones més 0 menos atificides, pero que guarden relacion con
lastuacion red detrabgo”" (Rodriguez, 1999).

"De esta manera s puede explorar cud es d comportamiento usud, asi como cud es su
manera de gprender de la experiencia. Iguamente se plantean Situaciones hipotéticas que
permiten que la persona confronte tedricamente una Stuacion, profundizando mediante
repreguntas para determinar la cantidad y calidad de recursos de los que dispone la persona’
(ibidem).

En este tipo de méodos "A los candidatos a un trabgo -normamente 4 6 5-, se les reline d
principio dd dia, se les informa sobre d trabgo y la organizacion y se les asgna una cierta
cantidad de tareas que han de llevar a cabo durante d dia. Algunas de dlas les exigiran
trabgjar solos. Para otras, tendrén que trabgar junto con uno o més de los restantes
candidatos. Una vez que se han completado las tareas, se acostumbra a hacerles pasar por una
entrevista de panel. Las tareas estdn destinadas a evaduar las gptitudes o conocimientos que
exigen los criterios de seleccion” (Breskwell, 1996, p. 71).

El disefio de los gercicios estara acorde con aguellas competencias que desean evauarse, "la
naturaleza exacta de las tareas no tiene importancia dguna. Cas nunca son las soluciones a
los problemas o las decisones a que = ha llegado en € debate, lo que interesa a los
seleccionadores. El objetivo es observar como los candidatos llegan a ee punto. La meta es
ver cOmo razonan, como se comunican; no o que piensan, no lo que dicen” (ibidem, p.72).

Las condiciones en las que se obsarvan las respuestas habran de ser consistentes, "El control
de la situacion de aplicacion garantiza uniformidad, equidad y configbilidad de los resultados.
Edtas caracteristicas, sumadas a su reaivamente bgo costo de aplicacion y obtencidn de
resultados, los hacen excelentes instrumentos para laevauacion” (Rodriguez, 1999).



22.2.8 Laentrevista
La entrevista es usada en muchas organizaciones como una herramienta para sdleccionar
persond, en caso de la saleccidn de obreros es utilizada de manera muy breve.

La entrevigta tiene un proceso "Durante la entreviga de sdeccion, @ entrevistador tiene un
conjunto, muy completo, de tareas que redizar: s debe conseguir que los candidatos se
encuentren a gusto, a fin de facilitar una actuacion éptima, ha de recogerse una informacion
directamente importante. La informacion ha de ser registrada de agin modo, a fin de que
pueda ser utilizada en é momento en que setome ladecision” (Breskwell, 1996, p.47).

Todo lo anterior no sera suficiente sin una adecuada disposicion para atender d candidato,
pues "las preguntas de los solicitantes seran repondidas con claridad” (ibidem, p.38).

Informar d candidato sobre lo que ha de hacerse y ofrecer informacion con respecto a la
organizacion es importante, "proporcionar d candidato informacion sobre d puesto, su
orientacion profesiond y/o puestos que eventudmente podria desempefiar, los requisitos que
debera reunir, la organizacion, sus normas y sus costumbres, las personas con las que tendra
que colaborar y los beneficios que puede recibir. Debe haber un intercambio mutuo,
informando voluntariamente cada una de las partes aguello que interesa a la otra para poder
llevar auna decision” (De Ansorena, 1996, p.107)

La entrevista también ha sdo utilizada como heramienta importante en la sdeccion de
persond, "la entrevista es una comunicacion generamente entre entrevistado y entrevistador,
debidamente planeada con un objetivo determinado para tomar decisiones que la mayoria de
las veces son benéficas paraambas partes' (Grados, 1993, p. 55).

La entrevista, aunque usudmente se hace de manera individud, también puede hacerse de
manera colectiva, "un entrevistador puede adaptar la moddidad de entrevista colectiva, es
decir, dirigirse por |o menos a dos candidatos, |os cuaes contestaran atodas las preguntas que
< les hagan, teniendo cuidado de no mostrar preferencia por ninguno” (ibidem). EI mismo
autor sugiere  consderar en una entrevisa las Sguientes fases apertura, rapport,
acercamiento, empatia, desarrollo o cuerpo de laentrevista, cimay cierre.



Hay una gran diversdad de técnicas de entrevista, una entrevisa inicid focalizada para
puestos profesiona es recomienda que dure hasta 75 minutos en la sdeccidn de puestos de dta
responsabilidad (De Ansorena, 1996)

La entrevista directa es agudla en la que € entrevistador tiene una mayor actuacion o
desempefia mas actividades. rediza preguntas encaminadas a obtener més informacion de
aress concretas dd entrevistado... las preguntas utilizadas son més extensas, especificas y
generamente implican respuestas cortas.... Eda es la forma més econdmica en esfuerzos para
detectar qué personas cuentan con |os requisitos, caracteristicas, repertorios y recursos para
considerarlos como candidatos en la seleccidn de persond (ibidem, p. 94).

La solicitud de empleo es fuente de informacion "El uso de datos biogréficos es una de las
técnicas més utilizadas por los responsables de recursos humanos y directivos para contratar
persond. El empleo de este méodo se rediza muchas veces de forma inconsciente y poco
sstematizadd' (Melién, citado por Garcia, 1997, p.193).

Los formatos de las entrevisas pueden ser diversos y a manera de liga de verificacion,
también pueden incluirse otros formatos, "los cuestionarios pueden ser de dos tipos: los WAB
gue recogen datos personales, de experiencia profesond y de formecion y los BIB que
incluyen, ademés de los anteriores datos sobre preferencias, valores, actitudes etc.” (Mathisy
Jackson citados por Garcig, 2001, p.175).

Larelacion con € candidato influird en los resultados, establecer un adecuado vinculo con €
(ella) sera importante "en d momento en que @ candidato acude a una entrevista se reviste de
un barniz compuesto por una mezcla de cautela/desconfianzay de tension.

Un entrevistador habil ha de desarmar a candidato de todos estos eementos que van a
impedir una accién comunicativa abierta. Por |o tanto, antes de entrar en la materid de la
entrevista, d candidato ha de sentirse comodo y relgjado, paralo cud es conveniente intentar
que a través de preguntas poco trascendentes € candidato entre en conversacion” (Garcia et
a., 2001, p. 194).

En d inicio dd proceso, presentar a los candidatos un panorama completo de aquellos pasos
gue se seguirdn en la deccion de la persona que serd contratada ayudara a clarificar las
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expectativas de dlosy a dar una secuencia ordenada del mismo. "Es positivo hacer un breve
resumen o una recopilacion de todas las fases dd proceso de sdeccion donde ha intervenido
e candidato. Edto le ayudara a centrar su aencion en @ proceso y a concentrarse en la
entrevista, a todos nos gudaria saber en una Stuacion, en qué fase dd proceso nos
encontramos " (ibidem).

Los objetivos de una entrevigta inicid implican: d andiss de la cobertura de los requisitos
legales, la experiencia con la que cuenta la persona 0 d menos la preparacion escolar minima
requerida, la disposicion del candidato parad puesto, la disponibilidad de candidato en caso
de s contratado, d interés por desempefiarse en esa empresay en ese puesto, que d pefil
gparente dd solicitante concuerda con las competencias del puesto, obtener los datos fatantes
en lasolicitud de empleo, en d caso de obreros de mano de obra directa, una entrevista corta,
para fecilitar la identificacion de solicitante e introducirlo d trabgo con otras personas es
importanteLa presentacion informa dd grupo de solicitantes entre s contribuira a la
identificacion persond y alainteraccion de las personas durante las actividades.

2.2.3 Sistemas de evduacion y medicion

Hay diferentes maneras de evauar las competencias en d proceso formd de su certificacion:
la observacion en d lugar de trabgo, gercicios smulados semgantes a las Situaciones de
trabgo, pruebas de habilidades, informes y registros utilizados en d dessmpefio y la
redlizacion de un proyecto o tarea (Vargas, 2001, p. 62).

La evauacion de las competencias ha de considerar diferentes aspectos. @ cognoscitivo, €
afectivo y @ conductud, ya Bloom (1956) en su taxonomia de los objetivos educacionaes
incluia: comprensidn, aplicacion, andisis, sintesisy evauacion. Esos conceptos considerados
en la determinacion de objetivos especificos, particulares y generdles con la aplicacion de
verbos para cada nivel que permitiria determinar @ nivel de habilidad aprendida e
introyectada.

Toda evaluacion parte dd principio de que exigen diferencias individudes, mismas que en
esencia on la judtificacion de la misma evaduacion. "La evauacion esta destinada a poner de
manifieto esas diferencias, a fin de etimar en qué lugar dd continuo subyacente se
encuentran las personas que evaluamos. Usuadmente se siguen tres pasos. observacion de las
manifestaciones de conducta, medicion, asignacion de numerdes a las conductas y
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comparacion con un criterio o patron para interpretar los numerales asignados’ (Rodriguez,
1999).

Para la conformacion de una escala, se puede usar un continuo de cinco puntos (Likert, 1976
citado en Hernandez et d., 2003). Cohen (1978) utilizd en su edtudio 5 categorias de
cdificacion: prominente, més que satisfactorio, satisfactorio, menos que satisfactorio y pobre

2231 Escalas a utilizar

Hay una gran diversdad de escalas a utilizar, la escda estimativa es un insrumento de
medicion que usa d evaluador y asi asgna por medio de categorias o continuos un vaor
numerico (Kerlinger, 1981).

Kerlinger (1981) menciona que hay tres tipos de €elas. de categorias, numérica y escda
gréfica. En la primera se le muestran d evauador u observador diversas categorias de las
cuaes escoge aguella que mgor defina la conducta dd objeto en cuestion. El numérico
consiste en una asignacion de una escala progresiva. En las escalas gréficas so colocan lineas
0 barras con paabras descriptivas.

El autor advierte sobre algunas deficiencias en las que puede incurrirse, un defecto dd uso de
las ecdlas es @ efecto dd halo, lo cud define como "la tendencia a evaluar a un objetivo
guidndose por la impreson generd que e tiene del mismo” (ibidem, p.21), de la misma
manera que puede incurrirse en los errores de lenidad o de severidad, € de lenidad por ser
muy indulgente o € de severidad tendiendo a cdificar bgo atodos los evaluados, un tercero
es € de la tendencia centra, que implica evitar los juicios extremos y a buscar € punto
intermedio en la cdificacion.

Las conductas a observar requieren de ser definidas operaciondmente, "la definicion
operaciona asigna significado a una congtruccion hipotética o a una variadble mediante la
especificacion de las actividades u operaciones necesarias para medirla’ (Kerlinger, 1981,
p.21).

Para registrar  la informacion ha de disefiarse un indrumento objetivo, la anotacion de
observaciones es importante en la toma de notas de una entrevista, Brackwell (1996)

recomienda: "nunca se fie de su memoria con respecto a lo que un candidato ha dicho durante
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la entrevista. La memoria es credtiva, aade detalles para acomodarse a los prguicios. La
memoria es sdectiva, censura lo inesperado 0 o inaceptable...La intrusén o moledtias
ocasionadas por la toma de notas, puede minimizarse 9 utiliza un Sstema de palabras clave,
lo que representa que, antes, ha de tener una cierta idea de la dase de respuestas que se dardn
a una pregunta en concreto y les habra dado un nimero o una paabra clave, a cada una de
ellas. Cuando un candidato da una de las respuestas que ud. tiene previstas, solo tiene que
anotar € nimero o la paabra clave. S esté interesado en saber hasta qué punto € candidato
tiene esas cudidades o conocimientos especiales, puede complementar € sistema de palabras
clave con un sistema de puntuacion de 5 puntos. Primero toma nota de la respuesta'y luego,
cdificae grado de intensdad con que se haproducido” (Breskwell, 1996, p. 52).

Edtas recomendaciones pudieran también ser gplicables a los gercicios de evduacion de
persond, pues dlas auxiliaran en d registro de aguellas condiciones y/o comportamientos
particulares que uno o varios candidatos pudieran evidenciar en d transcurso de lamisma

El Centro Interamericano de investigacion y documentacion sobre formacion profesiond
(CINTEFOR) que adapt6 € método de Hager et a. (1994), recomienda cuatro principios de la
evauacion de competencias: vaidez, confiabilidad, flexibilidad e imparcididad

Las evduaciones son vdidas cuando elas miden lo que pretenden medir, cuando los
evaduadores son completamente conscientes de |0 que debe vaorarse, relacionandolo con
criterios apropiados, cuando la evidencia es recogida a través de tareas que estén claramente
relacionadas con lo que etd sendo evaduado, y cuando € muestreo de las diferentes
evidencias es suficiente para demostrar que los criterios de desempefio han sido acanzados.

La confiabilidad se refiere a que la gplicacion es interpretada cons stentemente de un evauado
aotroy de un contexto aotro.

Laflexibilidad es la adaptacion satisfactoria a una variedad de moddidades de formaciony a
las diferentes necesidades de los evaluados.

La imparcididad es  hecho de que no se perjudica a evaluados en particular, pues dlos
entienden lo que se espera de dlosy de que forma se hara la evaduacion. Adi, y retomando los
conceptos anteriores, @ disefio dd ingtrumento habrd de condderar y cumplir con los
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requisitos metodoldgicos que garanticen su validez y confiabilidad. La vaidez se refiere d
grado en que latécnica de evauacion mide lo que se supone que debe medir. Sobre la vaidez
habra que contemplar la medicidn, que seavalida a pesar de que parezca improbable.

La figbilidad en ese contexto, "se refiere d grado en que una pregunta produce la misma
medicion de una caracteristica a lo largo del tiempo, con la misma persona o con los
entrevistadores que la formulan. También se refiere d grado en que una pregunta conseguira
una informacién comparable de entre todos |os candidatos' (Breskwell, 1996, p. 75)

Existen diversas formas de redizar los registros de aguello que va a observase "El méodo de
ecalas gréficas evdla d desempefio de las personas mediante factores de evauacion
previamente definidos y graduados. En consecuencia, utiliza un formulario de doble entrada,
en que las filas representan los factores de evauacion de desempefio y las columnas
representan los grados de variacion de esos factores. Los factores se sleccionan previamente
y Se escogen para definir en cada persona las cudidades que se pretenden evauar. Cada factor
esta definido por una descripcion resumida, sencillay/o objetiva... cada factor se dimensiona
de manera que reflge una amplia gama de desempefio: desde desempefio débil o
insatisfactorio hasta € desempefio Optimo y satisfactorio. Entre estos extremos existen varias
dternativas intermedias’ (Chiavenato, 2002 p.205). Una forma de evdua los
comportamientos recomendada por (Alies, 2002, p.l06) es. basarse en un hecho red dd
pasado dentro del periodo evauado, relacionar la conducta observada con las competencias a
lacud pertenecey relacionar la conductacon € grado de la competencia.

Definir la cdificacion de la evduacion contribuye a acotar 1os resultados "Por otra parte,
tampoco se trata de escdas de intervalo, ya que no existen garantias conceptuaes de que la
distancia o intervao exigente entre los diferentes grados que otorgamos a una cudidad
determinada en una escala de evauacion seen idénticos, como es idéntica la distancia entre
los 3y los 4 centimetros con respecto ala que existe entre los 80 y 81 centimetros dd metro
convencional... de modo que todas las escdas que utilizamos deben ser reativas y
convencionaes' (De Ansorena, 1996, p.32).

Un punto a consderar es la escda en la capacidad discriminatoria de las variables evauadas,
pues habra que garantizar que las variables que van a ser estudiadas a lo largo del proceso de



evauacion resulten no sdlo relevantes sino Sgnificativas en cuanto a su magnitud en la
discriminacion entre candidatos” (ibidem, p.33).

Una prueba o evauacion dd desempefio tiene dos objetivos, andizar € pasado y contribuir a
la prediccion de un comportamiento futuro, esto es. "'validezpredictiva de las medidas...que
para €lo tengan capacidad demodrada no sdlo de describir con precison la conducta
observada de sujeto y sus aspectos diferencides con respecto a otros Ujetos Sno gue Sseen
capaces de predecir cdmo va a ser la conducta dd sujeto en d futuro, ya que en d futuro es
cuando se producirén, también d desempefio y d éxito o @ fracaso de la sdeccion. En este
sentido, existe abundante evidencia empirica acerca de como la conducta pasada es d mgor
predictor de la conducta futura ... Apoyado en este principio dd funcionamiento psicolgico,
e méodo conductual de evauacion de competencias con respecto a criterios de conducta
resulta d megor método para la prediccion del comportamiento de los candidatos a un puesto
detrabgo" (De Ansorena, 1996, p.34).

La vdidez de las observaciones en las evauaciones - no dendo un test estandarizado- y
sendo necesaria la garantia de la medicion de estas observaciones, habora de consderar las
correlaciones con otras variables, cuando menos internas a la misma situacion de evaluacion,
puesto que la comparacion con otras mediciones estaria ausente puesto que @ disefio de los
gercicios sera especifica para cada empresa y para cada grupo a que seré aplicado € método.
Favergué (1983) reporta que se han encontrado correlaciones entre 0.30 y 0.56 entre las
cudidades de jefe cdificadas a partir de un grupo con tarea'y de un grupo con tema.

Hay diferencias entre lostest " Se han observado divergencias entre test de tarea manud y test
de tarea individual" (ibidem, p.77) "Hemos de afadir que @ criterio se basa con frecuenciaen
las apreciaciones de losjefes, las cuades presentan por naturaleza una eevada compatibilidad
con las apreciaciones establecidas por un tribund dd comportamiento de relacion socid"
(ibidem, p.78).

Winfred et d. (2002) rediz6 un estudio usando un mé&odo meta andlitico, para investigar la
vaidez de criterio en las dimensones cdificadas en diferentes investigaciones sobre la
aplicacion dd méodo Assessment Center analizando 34 articulos publicados y evauando 168
dimensiones y niveles de comportamientos, encontraron que las intercorrelaciones fueron
relativamente dtas donde |as estimaciones apuntan a 0.56.



2.3 Competencias organizacionales

Las competencias organizaciondes srdn especificas de cada empresa, de acuerdo a su giro,
nicho de mercado, entorno y circunstancias. Parece recomendable, desde una Odptica
edratégica que permita la busqueda de aspectos diferencides de competencias, € encontrar
las ventajas diferenciales seglin se han denominado, que cada organizacion haga d esfuerzo
para identificar y describir su propia lida de competencias conductudes. Esa serie de
definiciones de competencias conductuades resultantes, resdtan de manera especidmente
vivida y manifiestan las caracterigticas de la cultura corporativa que se pretende impulsar
desde la dta direccion y definen con claridad aspectos de los valores organizaciones y de las
formas caracteristicas que dla persgue en d comportamiento de las personas que las
integran.

Las empresas requieren de persond eficiente que contribuya ad logro de los objetivos
organizacionales, cada empresa ha de precisar aguellas competencias centraes o core
competences que definan su edtrategiaditintiva.

El término core competences surge en la década de los noventa, aportado por Prahdad y
Hamd (2001). Origindmente las corrientes administrativas habian hecho énfass en la
cdidad, la eficiencia 'y la eficacia pero con las gportaciones de estos autores d enfoque s
centra dentro de las organizaciones y se vinculan a la estrategia, gportando los aspectos que
dentro de ellas se podrian optimizar.

Egtas competencias internas pudieran dar la opcion para buscar aquellas oportunidades de
meora que definen a una firmay la consolidan en sus edtrategias internas para diferenciarse
de sus competidoresDominguez (2005) hace referencia a la estrategia de diferenciacion
gpuntando que se requiere dd disefio de un conjunto significativo de diferencias que permita
distinguir los productos/servicios de la empresa de aquellos que ofrece la competencia.

Eda diferenciacion generard ventgjas competitivas, donde € beneficio estard dirigido hacia
cliente (Becker y Gehart, 1996; Lado y Wilson, 1994; Wright y McMahan, 1992 citados en
Aedipe, 2004, p.2)

La consolidacion de estas edtrategias ha de ser flexible y dtamente crestiva, pues los cambios
en d entorno econdmico, los avances tecnoldgicos, las demandas del cliente y la
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globdizacion, requieren de edructuras cada vez més aingentes que permitan un
reposicionamiento continuo de las empresas. AS se da un cambio de una visén anterior de
teorias econdmicas dirigidas hacia e enfoque a costos para acentuar € enfoque a recursos.

Hay dos aspectos vitales en las competencias centrales: la contribucion de vaor parad cliente
y ladiferenciacion dd mercado.

La aplicacion y edtructuracion de la gestion de persond orientada a competencias tiene
definitivamente beneficios para todos los que de dguna manera estén relacionados con dla,
los proveedores, los socios 0 accionistas, € persond que trabga en dlas y findmente €
cliente.

Dentro de las organizaciones, més importante que su tecnologia, que los procesos, eta €
persond, pues de é depende en gran parte que esos recursos materiaes sean adecuadamente
utilizados. La contratacion de personas que estén acertadamente ubicadas en d desempefio de
los puestos puede contribuir enormemente a optimizar los resultados.

Alvarez (2003) menciona que las competencias centrales son cuaidades intrinsecas dd grupo
empresaria que le impulsa d éxito econdmico y estas cudidades se expresan a través ded
aprendizge colectivo en la organizacion, manifesténdose especificamente en la coordinacion
de diversas habilidades de produccion, integrando muiltiples corrientes de tecnologia en las
empresas de grupo y en los productos findes.

Ella menciona lo que seria una adecuada gestion de las competencias centrales:

* ldentificarlas, inventariarlas, conseguir consenso entre € persond de la empresa y
bench mark

» Decidir que competencias centrales deben adquirirse para mercados actuales o futuros

» Egablecer cudes competencias centraes deben desarrollarse en d largo plazo y por
quién

» Difundir su gplicacién a través de diversos negocios y dentro de nuevos mercados, 10
que requerira de propiciar esa competencia entre las empresas dd grupo y

» Defender y proteger las competencias centrales.



Las competencias centrdes pueden estar fortaecidas por d capitd humano de la
organizacion. Garavan et a. (2000) comentan que d desarrollo de recursos humanos puede
ser explicado desde tres perspectivas tedricas: la primera etd basada en las teorias de las
capacidades organizaciondes y argumenta que |0s recursos humanos pueden ser un recurso
para la competitividad, pues esta &ea puede hacer una contribucidn importante, la segunda se
focaliza hacia las expectativas empleado-empleador y que se ha estudiado bgo € nombre de
contrato psicoldgico, donde € area de recursos humanos esta implicita en la conformacion de
este contrato. La tercera se centraen € nivel de gorendizge organizaciona colectivo, donde
se avocad agprendizge organizacional.

Estos enfoques conllevan a consderar d papd que desempeiia d personad dentro de las
organizaciones y la importancia de la gestion de persond dentro de dlas, en estos conceptos
esan implicitas las condgderaciones con respecto a la optimizacion dd desempefio de los
empleados, es decir, en cuanto a su competitividad y competencia labord.

Meraz (2003) menciona que las competencias on unidades de conocimiento que permiten
definir operacionalmente la adminigtracion del capital humano. La administracion adecuada
de los activos que suponen las competencias, asegura e sostén de las ventgas competitivas de
la empresa... d aporte de vador agregado via competencias, puede s cuantificado en
términos monetarios.

Zaifian (1999) citado en Barbosa et d. (2002) consdera que exisen muchos enfoques que
han sdo formulados para d concepto de competencia. Su andliss ha sdo hecho desde
diversos angulos. por la dptica de las indtituciones de formacion profesond, por la
perspectiva de los ministerios dd trabgo, por las empresas y también por los sindicatos.

El autor afirma que € modelo de competencias se confirma como una congtruccion dinamica
que aticula las competencias centrales de la organizacion y las competencias de los
individuos y gruposy su impacto en laevolucion organizacional.

Gaavan ¢ a. (2001) mencionan que @ enfoque es doble, por un lado contempla la visén
organizaciona: desempefio, habilidades, inversones, adminigtracion dd aprendizge y por
otro lado tiene un enfoque individua: emplegbilidad, rendimiento y desarrollo de carrera,
todos ellos como cuatro atributos importantes del capital humano
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» Fexibilidad y adaptabilidad
* Incremento de las competencias organizacionaes
» El desarrollo de competencias organizeciondesy
» Laempleabilidad individua

McCracken et a. (2000) parten dd trabgo de Caravan y definen las nuevas edtrategias de
recursos humanos con la creacion de una cultura de gprendizgie, que incluye dos aspectos. €
entrenamiento y € desarrollo y gprendizge que responden a la estrategia corporativa dandole
fooma Es mutua y reciproca la interaccion entre recursos humanos y la edrategia
corporativa, unidas ambas en € corazon del desarrollo de una cultura de gprendizgje.

Jerico (2001) hace énfasis sobre las organizaciones, pues opina que dlas cuentan con un
bagge de conocimientos. en € proceso, de sus clientes, de la gestion de la organizacion, de
sus procesos, dd mercado, de sus competidores. Una parte de su conocimiento esti en manos
de sus empleados, ésta consderacion ahora es acentuada por un enfoque hacia  taento que
et viéndose reflgada a nivel global.

La experiencia internaciond muestra que las empresas han ddo exitosas en poner d
desempefio individud de sus trabgadores como una ventgja competitiva, usando € enfoque
en competencias laboraes (Fundacion Chile: Programa Competencias Laboraes, 2003).

2.3.1 Competencias labordesy empresas exitosas

Un aspecto a consderar es la evauacion de las competencias laboraes que son digtintivas de
las empresas exitosas. El primer problema es definir cudes son los criterios que las digtinguen
(Bunce, 2004).

Estos criterios pueden ser diversos; por las normas de caidad aplicadas 'y |os resultados de sus
indicadores, por aparecer en revistas prestigiadas como Forbes, por tener una dta rentabilidad,
por estar registrados en la Bolsa de valores, por su presencia y poscionamiento en €
mercado, su crecimiento en €, o en d mercado globa, por la cantidad y monto de
exportaciones, d nimero de patentes registradas, por su capital monetario o intelectud, las
gue participan de la responsabilidad socid, aguellas que muestran compromiso con la
sugtentabilidad, entre otros criterios con los que pudieran ser éstas evaluadas. Uno més de



ellos bien pudiera ser € mango éico de sus negocios, asi como € trato digno y justo a us

empleados.

Asumiendo € mgor criterio para definirlas, redizar una investigacion metodoldgica sobre las
competencias labordes que se vinculan a sus competencias centrales podria aportar
conocimiento para la gplicacion de mejores practicas en la evaluacion de persondl.

Poblete, (2004) trata de interpretar la complgidad y retroactividad entre los digtintos
subsistemas de RR.HH. y la gestion por competencias (Figura 3).

Figura 3
Sisternas de Recursos Humanos
Subsistemas de la gestion de Apariacionts de una gestign por
bos RR HH compelencias

Plamificecian -
[

Eal  Andlisis de puesios por CompeLencias

[ A\

Reclutamiento ¥ s:l:::ibn_K
T - Perfiles, evaluacion, entrevista por
CCmpetenciog
Contratacidn
I
Integracion " Entrevisia centtade g campiencisg

I
Infortmacitn y cHm.
]

Evaluacin del desenpelin
: |

Rewibucién salarial [ Evaluaciin de competencias

| fL/

Evaluacitn del desarralbe Clesamctio de competenciss
| -

Formacion T aching
|
Carraras profesiongles

i [t Perfiles d¢ competincias

Belaciones labarales
|

Prevenciim de resgos

:

Cese

[

Entrevista &entrada competencias

Fuente: Poblete, 2004



Asi, "Como se observa en d cuadro, la gestion de competencias va orientada a la evduacion
de capitd humano y a su desarrollo (inversion). Existen otros aspectos administrativos y de
mantenimiento necesarios en las reglas de juego de la organizacidon, que también estan
delegados en la funddn de RRHH. y que hay que gestionar, de manera coherente, pero
edtableciendo una diferenciacion de roles como son evauacion dd  desempefio,
adminigtracion sdaria, relaciones labordes, prevencion de riesgos, meoras socides, etc.”
(ibidem).

Wright (2001) citado en Mertens (1996) menciona que la administracion estratégica de
recursos humanos dentro de las organizaciones esta dirigiéndose actuamente hacia d disefio
de la arquitectura organizaciond basada en competencias laborales, mismas que gpuntdan la
bUsqueda de personas diestras'y capaces en aguello que redizan.

El surgimiento de este nuevo tipo de organizacion empresaria obedece, a que ante la
convergencia de las edrategias seguidas por las empresass en  mercado globd, la
arquitectura de la organizacion es la que da @ carécter Unico y flexible a la empresa. "La
arquitectura consiste en d conjunto de relaciones, tanto internas como externas, que la
empresa ha desarrollado en sus actividades en € pasado. Edta red congtituye una capacidad
digtintiva que es muy dificil de reproducir..."

La manera en como las aess de recursos humanos pudieran llegar a contribuir d
fortalecimiento de las competencias centraes es d compromiso hacia la consolidacion de la
captacion 'y € desarollo de taento, la evauacion dd desempefio dd mismo y la
identificacion, conservacion, actudizacion, renovacion y difuson de conocimiento que este
talento aporte. Asi laestructuracion dd &rea de recursos humanos puede ser replanteada desde
e origen donde se inicia su gestion; la seleccion de persondl.

Las personas, d igud que las empresas, pueden estar orientadas a un enfoque de
competencias. "El modelo de direccion estratégica desarrollado por Bueno (1998) citado en
Sanchez (2003 p. 40) a partir de las ideas dd proyecto Intellect, define € capitd intangible
como € conjunto de competencias bésicas didtintivas de caracter intangible que permiten
crear y sostener la ventga competitiva' (ibidem, p. 40).



La Asociacion Espafiola de Direccion de Persond propone un modelo para € proceso de
andlisis y determinacidn de las capacidades de una organizacion, (Figura 4):
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Asl entonces, se propone un modelo para la integracidn y la incluson de las competencias
individuaes dentro de la organizacidn, integrado por las competencias organizacionades que
incorpora a las competencias departamentdes, las competencias requeridas en d puesto
contribuyen a la conformacion del perfil dd puesto y este peafil sera d punto de referencia
para llevar a cabo la evauacion de los candidatos, que una vez sdeccionados conducen a la
contratacion de la persona, @ potenciad de la persona serd otra informacion adiciona que se
conservara para e plan de desarrollo de la persona, (figura 5):
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Los sSstemas de contratacion de persona s son revisados desde sus origenes, esto es, desde
reclutamiento, orientando los requerimientos de las organizaciones hacia aquellas
competencias individuales, necesarias por los departamentos o éreas, pueden ser dineados a
las competencias organizacionales. Este dineamiento permitird una consolidacion en @ &ea
de las competencias centrales.

La adecuada gestion del tdento es @ cambio de rol de Recursos humanos, de ser solamente un
area adminigtrativa dentro de las empresas para ocupar una posicion gue agregue vaor a los
resultados organizacionales. ... "se puede definir que un conjunto de sas a ocho
competencias conductuaes especificas son gplicables como objetivo sine qua non para los
directivos o para los técnicos o0 para los trabgadores de linea de produccion... Con elo se
consigue, alargo plazo, una identificacion més precisa de quienes se encuentran dentro de las
corrientes de evolucion disefiadas por la direccion y quienes se encuentran d margen de
ellas... las competencias deben sr dgo més que un conjunto de habilidades. Todas y cada
una de las aptitudes deben estar directamente vinculadas a la produccidon de resultados
superiores..." (Fitz-enz, 1999, pp.79-80).

2.3.2 Competencias laboraes

Las competencias laborales tuvieron un sgnificado importante a nivel globa en cuanto a la
gestion de persond se refiere, se establecia una estructura distinta en cuanto a los procesos de
reclutamiento, seleccion, evauacion del desempefio, compensaciones, vauacion de puestos,
planeacion de carrera, capacitacion, planes de desarrollo y en generd en cuanto ala gestion de
persona. Weugtein (1995) citado en Mertens (1996, p.I1O) comenta que "la gplicacion dd
concepto de las competencias se inicid con mayor fuerza en las &eas gerencides de las
empresas, antes de que ocurrieran las grandes transformaciones de los afios ochenta y
noventa... 1o que a nivel mundid se ha reflgado entre otros, en @ surgimiento acelerado de
los Centros de Evauacion de Persond 0 Assessment Center™.

El concepto de competencias laboraes fue impulsado por McCleland (1987) y este enfoque
contribuy6 considerablemente a una vision digtinta que con respecto a la gestion de persona
se habia venido dando. El hecho de dar mayor importanciaa lo que las personas son capaces
de redizar y € énfasis en los comportamientos que han de llevarle a los resultados tangibles
gue se demandan en @ puesto hizo un cambio notable.
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Fueron importantes los esfuerzos redizados por McCldland, quien con McVer (1979)
propusieron un primer listado de competencias: pensamiento critico, planificacion, relaciones
interpersonales, iniciativa, creatividad, perseverancialtenacidad, liderazgo, confianza en s
mismo, liderazgo, persuasion/influencia, autocontrol.

En € trabgo propuesto por "McCleland se limita a las competencias genéricas, porque
supone que las competencias especificas estén definidas e implicitas en cada perfil profesiona
y esmuy dificil & recoger un listado exhaustivo de todas las competencias' (1987).

Ya en dgunos articulos cientificos se introduce € concepto de homo competens (Alduf, y
Stroobants, 1994) haciendo alusion a este concepto de la definicion de la persona como un ser
competente dentro de su labor. La competenciaimplicaunanuevafigurade trabgador. Con €
taylorismo predominaba e homo econdmictts, es decir, € obrero guiado por su interés de
maximizar su remuneracion. Con la teoria de las relaciones humanas surgié una especie de
homo sociabilis, empujado por una ldgica de los sentimientos. Hoy aparece d homo
competens, cuyo comportamiento estaria motivado por  enriquecimiento de su cartera de
competencias.

En diversos paises existen organizaciones que definen las competencias laboraes para su pais

(Tabla 6), dgunas de €elas son oficides y dependientes de su gobierno y otras son
descentralizadas:

Tabla §
_rgamsmus que definen las uumpetenclas laboralea
Fuis
Aungralian Naticnal Trammg Authority AMTA - Austmha
British Teadning Inkermatimal BTI - Gran Bretaita
Cepiro Interarnericanc de Investigacidn de CINTERFOR - Uhuguay
Formacidn Profesional
Consejo de Normalizacion y Certificacidn de COMNOCER - Mexico
LCompetencias Laborales _
Fonido Multiiateral de Inversiones - Banco Fundacida Chile
interanericang de Desarrolio.
National Skill Standards Boand HESD - USA
New Zeland Qualifications Authority NZQA - Nueva Zelanda

Programa Ibervamesicanc de Cooperaciin pam b | IBERFOP - O - Ibervamerica
Formacidn Profesionnl

Qualifications and CurriculLm_Authority QCA - Inglnerm
Scottish Qualifications Authority SQA - Escocia
Sistema de Cunlificaciones Frofesionaks del Pels | SCFPV - Espafia
| Vaseo

[ Employability Skilis Forum 3 Canadh,

gkills [ISA Vica Estados Unidcs,

Fusnte: Elaboracitn propia
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A continuacion se hace un resumen de las definiciones mas representativas (Tabla 7) segin
las publicaciones de la Organizacion Internacional del Trabgo (OIT):

Tabla 7
Definiciones representativas de competencias por paises y organismos
Organismo Deflalelsn
INEM {Espafin} Las compeizncins prafesionales definen el ejercicio eficaz de las capacidades que

permiten £l deserpefio de una ocupacidn, respecio a los niveles requerkdos en <
empleo. Es algo més que ol conocimients tienics que hacs refsrencia al saber ¥
_ il saber-hacer.

POLIFORMAAT La competencia laboral €5 la construccién social de nprendizajes significativos ¥
Milet pard el desempefio productive en wea siuscidn real de imbajo que s
obtiene no solo 2 wavés de la instruccidn, sinp tambidn — ¥ en gran medida-
mediantes | eprendizaie por experioncia en siaciones concretas de trabajo.

Provincia de Una competencia o5 el conjunio de comportsmienéos secioafectlvos ¥
Cuébec. habilidades cognoscitivas, psicoligices, sensoriales ¥ motorms que permiten

[levar a cabo sdecundamente un papel, uns funcién, wa activided o tares.
Conseio Federal de | Un conjunin identificabls ¥ svaluabhle de conocimisntoa, actitkdes, valores y
Cuhura y Educacidn | habilidades relacionados entre si que permiten desempefios satisfactorios ¢n
{Argenting) situaciones reabes de irabajo, segin estindares utjlados en ¢l Area ocupasional,

Augtralia La competensia s¢ concibe como una compleia evtructuma de atributas necesarios
pora ol desempedo de situaciones especifizas. Es ima compleja combineciin de
atribuigs (conocimiento, actitdes, valores y habilldades) ¥ Ins tareas que se
tienen que realizar en determinadas situaciones.

En México Especifica 2 la competencia laboral como In cwpacided productive de un
CONDCER individuo que & define ¥ mide &n témtinos de dessrupefio en un determinado
coptexto kboml, ¥ oo solamente de conocimientos, hobilidades, destrems y
actitndes; Eglas son noccsarlas pero no suflcientes por si mismas pera vo
desempefto efective,

SENA l.a competencia lnboml es Iy capacidad reaf que ticns um persona pare aplicar
conocimiendos, habilidmdes y decirezms, valores ¥ comportirnientos, en 2|
) dessmpaio laboral, en diferenibes contextos.
Colombla Se definen las competencias como relativas 3 “saber Aocer sn comexto, pues se
demucsiran & imvés de los desompellos do uos persona, Jos cuales soo
observables ¥ medibies ¥ por o tanto cvahables. Las competencias se
visualizan, achmlizan ¥ desarrollan a través de desempelios o realizaciones en los
| _ distinkos campos de ia pecidn humana™ (Alcabdia Mayor de Bogots, 1999, p.b).
Fuente: Elaboracion propia

La OIT define cuatro dimensiones a consderar en @ tema de competencias laborales:
identificacion de las competencias, normdizacion de competencias, formacion basada en
competencias, certificacion de competencias.

LaAsociacion Espafiolade Direccidn de Persona (2004) propone que las competencias estén

formadas por un conjunto de elementos (Torrigton y Hall, 1991; Boyatzis, 1982; Spencer y

Spencer, 1993) que comprenden:

» Cuerpo de conocimientos. lo que € empleado necesita conocer con @ fm de lograr las
metas que especifica d trabgo
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Destrezas. 10 que un empleado tiene que poseer con € fin de redizar d trabgo, seen
tareas fisicas 0 mentales y mostrar una secuencia de conductas relacionadas a puesto y a
lavariedad de Situaciones

» Actitudesy valores: lo que un empleado necesita mostrar en relacion con € logro de las
tareas

» Rasgos. caracteristicas o0 cudidades de una persona que estén asociadas con la efectividad

¢ Motivos: un impulso 0 pensamiento que esta relacionado con una meta particular

» Papd socid: la percepcion de las normas y conductas socides que son aceptables y las
conductas que una personatiene que asumir con € fin de adaptarse a ellas.

Las competencias laborales representan una serie de aspectos integrados. son personaes,
estén presentes en todos los seres humanos, estan referidas a un amhito o a un contexto
delimitado donde se materiaizan, representan potencides que pueden ser desarrollados en
contextos de relaciones disciplinares significativas, se redizan a traves de las habilidades,
estén asociadas a una movilizacion de saberes, son patrones de articulacion dd conocimiento
a sarvicio de lainteligencia, asociadas a esquemas de accidon en muchas 'y diversas escaas de
dominio y "representan la potencididad para la redlizacion de intenciones referidas. articular
los eementos dd par conocimiento-inteligencia, asi como @ de conocimiento técito-
conocimiento explicito”( ibidem).

Breskwell (1996) d hablar de competencias, las contempla con caracteristicas y definiciones
especificas, cuyo cumplimiento contribuye sustanciamente a incrementar las posibilidades de
competitividad de las empresas.

Rodriguez (1996) deduce que las competencias son caracteristicas permanentes de la persona,
Se ponen de manifiesto cuando se gecuta una tarea 0 se rediza un trabgo, estén relacionadas
con la gecucion exitosa de una actividad, sea labord o de otra indole, tienen una relacion
causd con d rendimiento labord, pues no estan solamente asociadas con d éxito, sSno que
asume que realmente lo causan y pueden ser generdizables a més de una actividad.

Una competencia conductua es (De Ansorena, 1996) la habilidad o atributo persond de la

conducta de un sujeto; que puede definirse como caracteristica de su comportamiento y bgo
lacud,  comportamiento orientado a latarea puede clasificarse de formalogicay fiable,
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Definir competencias implica determinar cuales son los conocimientos, habilidades y
destrezas que se ponen enjuego cuando se desempefia una funcion productiva

Ladefinicion dd concepto hecho por Spencer y Spencer (1993) citados en Alies (2002, p. 20)
acota "competencia es una caracteristica subyacente en un individuo que estd causamente
relacionada a un esténdar de efectividad y/o a una performance superior en un trabgo o
Situacion”, describen la paldbra subyacente como la competencia que es una parte profunda de
la personalidad y "puede predecir € comportamiento en una amplia variedad de Stuaciones y
desdfios laborales' (ibidem p. 78). Estos autores clasifican a las competencias en ¢inco tipos
principales:
* Motivacion, referidos a agudlos intereses que la persona conddera 0 desea
consistentemente
» Caacteridicas fiscas y respuestas consstentes a sSituaciones o informacion 'y
determinan cdmo una persona £ desempefi@a a largo plazo en sus puestos sn
supervison cercana
»  Concepto propio 0 concepto de uno MiSMo, que on las actitudes, vaores o imagen
propia de una persona
e Conocimiento, que ser refiere a la informacion que una persona posee obre areas
especificas, y
» Habilidad, que es la capacidad para desempefiar ciertatareafisicao mental.

Ahondando en la subclagificacion de las competencias, estos autores distinguen ademés las
competencias de logro y accion, de ayuday servicio, de influencia, competencias gerencides,
cognoscitivas y de eficacia persond.

Tradicionamente d conocimiento fue un factor que se midié en los procesos de evauacion de
persond, aunque d conocimiento forma parte de la competencia para d desempefio de un
puesto, ha dgado de s prioritario en la sdeccién de persona, incorporando este factor
dentro de la consideracion en conjunto de otra serie de habilidades y actitudes "podemos
reconocer que en € segmento de mercado que esta antes de obtener un empleo, € espacio en
e cud se enfrentan los desempleados tiene una dindmica diferente a la prevista por |a teoria,
pues € conocimiento no figura como criterio de utilidad en la obtencidn de un empleo y s lo
0N las habilidades actitudinales' (Campos, 2004, p.192).

71



Es importante que las competencias genéricas 0 core competentes (CC) seen d punto de
patida de las competencias de cada uno de los puestos, pues dlo permitird que €
dineamiento de todo d sstema de recursos humanos esté remente dirigido hacia una
planeacion edtratégica congruente con esos lincamientos organizaciondes. "La compafiia ha
definido una serie de competencias que desea que todos sus empleados posean. Esto Sgnifica
gue desde  nimero uno de laempresa hastael empleado con d puesto de menor nive en la
ecaa jerarquica o de responsabilidad de esa compafiia deberd poseerlas’ (Alies, 2002,
p.105).

Hay una rdacién edtrecha entre diferentes tipos de competencia "Las competencias
individudes y competencias clave de la empresa esan en estrecha relacion: las competencias
de la empresa estéan condtituidas ante todo por la integracion y la coordinacion de las
competencias individudes, d igud que a otra escda, las competencias individuaes
representan una integracion y una coordinacion de savoir-faire, conocimientos y cualidades
individudes. De ahi la importancia para la empresa de administrar bien su stock de
competencias individuaes, tanto actuales como potenciales’ (Levy-Leboyer citado en Alies,
2000, p. 65).

La definicion de competencias se encuentra ya enmarcada en @ contexto de la administracion
dd conocimiento. Green (1999) citado por Meraz (2003) las puntudiza como las unidades de
conocimiento que permiten operar la administracion del capitd humano, 1o que podrd
contribuir a alinear € aporte dd capitd humano con las necesidades estratégicas de la
organizacion. n

Quezada, (2001) citado por Meraz (2003 p.52) habla de contribuir a la administraciéon
eficiente dd activo intelectud de los trabgjadores, de los activos a su cargo, de laevduacion
del desempefio sobre la base de resultados, la determinacion de la brechatécnicay € edfiierzo
formativo para disminuirlay laremuneracion justa de las personas.

También producira beneficios directos a la persona, en d desempefio de una tarea, en la
gecucion de un puesto, de acuerdo a las capacidades que ha adquirido en d transcurso de su
formacion y también de acuerdo a lo que la persona ha aprendido através de la experiencia
trabga de una manera persona donde se integran sus propias caracteristicas y las capacidades
gue conforme d tiempo ha adquirido.
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El trabgador o empleado es consderado como una persona competente cuando es cgpaz de
resolver las Stuaciones dd trabgo de manera satisfactoria de acuerdo a lo que se espera en
diferentes ambitos laboraes, en diferentes entornos.

Spencer y Spencer (1993) citados en  Alies (2002, p.29) establecen dos categorias para ios
niveles en que étas competencias pueden ser desarrolladas. las de punto inicial, donde se
incluyen las caracterigticas esenciales que una persona requiere en cuaquier empleo para
desempefiarse minimamente bien y las competencias diferenciales, que son factores que
distinguen alas personas de niveles superiores -de mayor complgjidad o més ata poscion en
un organigrama descendente-.

Edtas contribuciones que representan las competencias labordes que d trabgador pone en
juego, se expresan en una norma (Oficina Internaciona de Trabgjo, 1997)."La gplicacion de
la competencia labord a nivel operario empieza a difundirse a partir dd momento en que la
organizacion dd trabgjo evoluciona hacia la ampliacion y enriquecimiento de las taress,
producto de la flexibilidad que, junto con la naturaleza de las innovaciones tecnolégicas,
tienden a transformar la organizacion en sstemas abiertos de gprendizgie continuo™ (Mertens,
1996, p. 110).

Mardli citado por Varges et d. (2001, p.23) define que "la competencia es una capacidad
labord medible, necesaria para redizar un trabgo eficazmente, es decir, para producir los
resultados deseados por la organizacion. Estd conformada por conocimientos, habilidades,
destrezas y comportamientos que |os trabgjadores deben demostrar para que la organizacion
acance sus metas y objetivos' agrega que on "capacidades humanas, susceptibles de ser
medidas, que se necesitan para satisfacer con eficacia los niveles de rendimiento exigidos en
el trabgo" (ibidem),

Poblete (2003) propone una definicion y un modelo: competencia es la capacidad de un buen
desempefio en contextos complgos y auténticos. Se basa en la integracion y activacion de
conocimientos, habilidades y destrezas, actitudesy valores.

Eda definicion no se limita a un enfoque conductud y, por tanto, limitado d rendimiento,
9no que se trata de implicar las variables de la persondidad que intervienen en su desarrollo
(figura 6).
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Hgura6
Moddo de compaiendias labordes

Entorho Entorno

Entorno
Fuente (Poblete, 2009).

Vae la pena diferenciar entre comportamientos o conductas y competencias (Rowe, 1995).
Los comportamientos no necesariamente pueden s competencias, pues una sola de dlas
puede implicar varios comportamientos, como es € caso de las habilidades de comunicacion,
que implican también las conductas de escucha activa, contacto visud, posicion corpord,
hacer preguntas o cgpacidad de repetir y comprender e mensge recibido, la habilided para
dar redlimentacidn o recibirla, por mencionar algunos de sus componentes.

Otra digtincion importante que hay que hacer es la que corresponde a la definicion de
habilidad y 1o que comprende la competencia laboral. Kanungo y Migra (1992) la establecen
en base a 6 criterios. naturaleza de la manifestacion, naturaeza de las tareas, caracterigticas
ambientales, generaizacion a otras tareas 0 Stuaciones, locus/’ motivo principa, potencia
genérico.

Las habilidades implican la cagpacidad para llevar a cabo varias conductas, pueden ser
rutinarias o programadas, se manifiestan en un ambiente estable y se limitan a Stuaciones o
tareas similares, € cambio en entorno o complgidad pueden dterar la dimensién en la que se
manifiestan, pues se pueden obsarvar en Stuaciones estables 0 muy parecidas en un solo
contexto. Trandferirlas a nuevas circungtancias es dificil, pues son especificas a determinadas
tareas, funciones y situaciones. Se manifiestan como conductas de las que se tiene dominio y
Se desencadenan ante objetivos o tareas especificas.
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Las competencias implican la capacidad cognitiva, una destreza nata 0 desarrollada y la
obtencién de un resultado especifico a través de un desempefio, no son programadas o
rutinarias, pueden manifestarse en un ambiente cambiante, complgo y diverso y tienen un
amplio rango de tareas y se gplican a diversas Stuaciones, son trandferibles y aplicables a
diferentes modificaciones. La competencia es activada por una decisiéon persond adecuada a
la situacion que se enfrenta, es flexible. Las competencias requieren de una serie de procesos
cognitivos, psicoldgicos y/o socides y su manifestacion conductual puede sr en muy
diversas formas de comportamiento. Una misma competencia puede s observada en
diferentes conductas y resultados obtenidos.

En México hay un especid interés de fomentar y desarrollar la gplicacion dd concepto de
competencias laboraes, d Consgo de Normdizacidon y Certificacion de Competencia labord
(CONOCER), egt& integrado por trabgjadores, empresarios, educadores y capacitadores desde
agosto de 1995 y fue creado para impulsar lacompetencia labord.

Su mison es "impulsar  desarrollo continuo de los trabgadores, mediante la evauacion y
cetificacion de sus conocimientos, habilidades y destrezas tomando como base los
lincamientos de cdidad que deben cubrir con su desempefio. Asimismo orientar la educacion
y la capacitacion a las necesidades de los mercados productivo y laboral." (CONOCER,
1979).

Niveles del marco naciond

Los niveles abarcan todas las &reas laboraes y todos los niveles de desempefio ocupaciond,
edta cladficacion implica niveles progresvos de dominio, consdera la complgidad dd
desempefio labora, 1os conocimientos que requiere la ocupacion, laautonomia que requiere €
desempefio dd puesto, d grado de supervison que requiere d ocupante del puesto, la
responsabilidad individud y aguellas otras que habra de verificar en sus colaboradores, la
cgpacidad de decisdon sobre materides o activos financieros o0 econdmicos y la
responsabilidad sobre procesos, entre otros que se pueden enlistar.

Nivel 1. Competencia en d desempefio de diferentes actividades labordes, la mayoria
rutinariasy predecibles.
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Nivel 2: Competencia en una escda sgnificativa de actividades |aboraes desempefiadas en
diferentes contextos. Algunas son complgas y no rutinarias, € empleado debe demostrar
cierta responsabilidad y autonomia. Con frecuencia se exige la colaboracion de otra persona

y/o trabgjar en equipo.

Nivel 3. Competencia en una amplia gama de actividades laborales desempefiadas en
diferentes contextos, lamayoria de las cuaes son complgasy no rutinarias. El empleado debe
demostrar responsabilidad y autonomiay con frecuencia, controlar y dirigir a otros.

Nivel 4. Competencia es una amplia gama de actividades laboraes, técnicas o profesonales,
en muy diferentes contextos. El empleado debe demostrar gran responsabilidad y autonomia.
Con frecuencia le es requerido responsabilizarse por € trabgo de otrosy por la asgnacion de
recursos.

Nivd 5. Competencia que implica la aplicacion de una gran cantidad de principios
fundamentales y técnicas complgas en variados contextos, con frecuencia impredecibles. Se
le exige d empleado autonomia persond y responsabilizarse en gran medida por d trabgo de
otros y la asignacion de consderables recursosy un compromiso persond con € andlisisy los
diagndsticos dd disefio, la planeacion, lagecucion y laevauacion.

Una norma técnica de competencia labord describe: [0 que una persona debe ser cagpaz de
hacer, la forma en que puede juzgarse S 10 que hizo esta bien hecho, la aptitud para responder
a los cambios tecnolégicos y los métodos de trabgo, la habilided para trandferir la
competencia de una Stuacion de trabgo a otra, la competencia para desempefiarse en un
ambiente organizacionad y para relacionarse con terceros, la gptitud para resolver problemas
asociados a la funcidn productivay enfrentar Situaciones contingentes.

La competencia esencid asi esta dada por tres componentes:

» Tecnoldgico: saber y experiencia acumulados por laempresa

* Organizativo: procesos de accion de laorganizacion

» Persond: actitudes, aptitudes y habilidades de los miembros de la organizacion.
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El cambio haciad futuro, hace un giro yano hacia lo que antes se consideraba vaioso en las
organizaciones, como su cgpital 0 su tecnologia 0 sus inventarios, ahora muchos de los
resultados organizaciondesy de la sobrevivencia de dlas estdn en manos de sus empleados.

As entonces, "esto también sgnifica replantear de aguna manera las relaciones de poder e
intercambio, pues & més vaioso de los activos ya no estd en manos dd inversionista, ni de
propietario de los medios de produccidn, sSno que va de un lado para otro en la persona que

con taento y competencias es capaz de convertir frios datos e informacion en conocimiento
valioso" (Sanchez, 2003, p.l0).

Las competencias labordes implican una relacion estrecha con las competencias sociaes
referidas a un puesto determinado (competencia en € trabgo) e implican a la psicologia
individud de cada individuo (Figura 7).

FHgura 7
Interrd acion de los factores gue integran la.competenda labord

Competencia
rabgio

N2

Corrpetenciag
soeiales

Pricologia
Indivicdual

Fuente: Elaboracion propia

A manera de resumen podria decirse que las competencias es una agrupecion de tres

elementos (Aedipe, 2004, p. 9);

» "Los saberes o conocimientos especificos de tipo tedrico
El sdber hacer o dedtrezas y aptitudes que permiten € desempeiio de las taress y
responsabilidadesy

e Las conductas 0 un ssber comportarse de la forma que la organizacion le solicita d
individuo"

Sintetizando las corrientes que pueden identificarse en cuanto a competencias laboraes son:



» Hl enfogue funciondista, con un método deductivo de lo generd alas partes, dd propdsito
de la empresa, parte de un sector a las funciones individudizadas. Usa las técnicas de
andids funciond.

» El enfoque conductista, también con un método deductivo, dd propésito de la cdificacion
u ocupacion, puesto, funciones o procesos, a las funciones individualizadas. Usa latécnica
de Andlisis ocupaciond en susvariantes DACUM, AMOD, SCID.

» El enfoque congtructivista, usa un mé&odo inductivo. Andisis de funciones basadas en €
constructo dd empleo tipo, inherente a Stuaciones individuales. Corresponde a un
conjunto de atribuciones o de bloques de actividad coherentes, desde & punto de vista del
individuo y desde @ de laorganizacidn productiva. (INTECAP, 2003)

Las investigaciones sobre @ tema de competencias laborales y los modeos bgo los cuades se
pueden definir competencias especificas para los puestos son muchas en nlmero, en d aea
gerencid (Adams, 1996). "se estima que durante veinte afios mas de cien investigadores han
producido un total de 286 modeos genéricos, dos terceras partes son norteamericanos y €
reto se extendié sobre veinte paises. Cada modelo tenia entre tres y sels agrupaciones
clusters, con dos a cinco competencias por agrupacion, con tres a seis indicadores de
comportamiento, que demuestran la competencia en d puesto”’, con elo s rediz6 un
diccionario de competencias con més de 360 indicadores para la gestion efectiva

2.3.3 Clasificacion de competencias

Segun la OIT (2005) se pueden considerar las competencias de dos maneras. las poseidas y
las desarrollables; las primeras son poco modificables, las segundas se adquieren y se pueden
desarrollar. "Las primeras estén relacionadas con sus percepciones, sus valoresy preferencias,
sus conductas y reacciones, su razonamiento, sus actitudes, etc.

Algunos modelos de competencia suponen que existe poco 0 ninglin margen para modificar
tales rasgos. O se tienen y coinciden con o que la empresa requiere o no e tienen”...Este
grupo de competencias se detectan mediante la redizacion de gercicios smulados de
Situaciones criticas. Se pone d individuo ante un evento ficticio, previamente disefiado y s
examinan sus reacciones determinando S exhibe las competencias deseadas’ (ibidem, p.65).

Las segundas son competencias técnicas y de operacion y estan representadas por
conocimientos, habilidades y destrezas gplicadas a la ocupacidon. Estas competencias

78



habituamente se evallian con la aplicacién de pruebas de conocimientos 0 con gercicios
précticos referentes a trabgo que va a desempefiarse.

Hay muchas formas de dividirlas, clasificarlas, nombrarlas, y estas diferencias obedecen a una
serie de aspectos epistemol égicos, ontoldgicos, culturaesy de entorno (Tabla 8).

Tabla 8
Clasificacion de compeiencias
MERCOSUR Competencing socinles, de empleabilidad ¥ especificas
Alemania Competencias metoloddgics, social y participativa
Inglstzrre, México ¥ Japon | Competencias bisicad, genéricas o transversales y scpecificas o thenicas
LGuammlw' TWTECAP Competencias bdsicas, genéricas, de gestion. metodokigicas ¥ especificas.

Fuesite: INTECAP {2003}

El Minigerio Colombiano (1999) clasfica en: Competencias Bésicas, Competencias

ciudadanas y Competencias laborales.

o Las primeras estén relacionadas con € pensamiento l6gico matemético y las habilidades
comunicativas, "que son la base para la gpropiacion y aplicacion del conocimiento
cientifico provisto por las distintas disciplinas, tanto sociales como naturales. Son € punto
de partida para que las personas puedan gprender de manera continuay redlizar diferentes
actividades en los &mbitos personal, labord cultura y socid" (Minigterio de Educacion
Nacional de Bogota, 1999 p.3).

* Lassegundas serefieren alas habilidades de convivenciay obligaciones ciudadanas.

» Paralas competencias laborales toman las definiciones de Burmer (citado en ibidem p. 5)
establece las caracterigticas de las competencias laboraes generdes (Tabla 9)

Tabla 9
Caracteristicas de las competencias laborales generaley
Genéricas Mo estin lgadas a una ocupackin particubar

Trangversales | Scm necezaries an todo tipo de smpleo

Transferibles | Se adquisren en procesas de enseflanza aprendizaje
Cenerativas | Permaiten €1 desamollo coptinuo 3¢ nuevas capacidades
Mediblss Su adquisicidn ¥ descmpefic 63 evalunble

Fusnte: Alcaldia Mayor de Bogots (1999)

A continuacion se definen las competencias laboraes generdes (Tabla 10).
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Intelectuales

Persondes

Interpersonales

Organizacionales

Tecnologicas

Empresaridles o paa la
generacion de empresa

Tabla 10 n

Competencias laboraes generales
Condiciones intelectuales asociadas con la aencion, la concentracion, la
solucion de problemas, latoma de decisionesy la crestividad
Condiciones dd individuo que le permiten actuar adecuadamente en un
espacio productivo, aportando sus talentos y desarrollando sus potenciales,
en & marco de comportamientos socid y universamente aceptados. Aqui
s incluyen la inteligencia emociond y la ética, asi como la adaptacion d
cambio.
Capacidad de adaptacion, trabgo en equipo, resolucion de conflictos,
liderazgo y proactividad en las relaciones intepersonales en un espacio
productivo.
Capacidad para gestionar recursos e informacion, orientacion a sarvicioy
gprendizgje através de lareferenciacion de experiencias de otros.
Capacidad para trandformar e innovar eementos tangibles dd entorno
(procesos, procedimientos, méodos y agparatos) y para encontrar
soluciones précticas. Se incluyen en este grupo las competencias
informéticas y la capacidad de identificar, adaptar, apropiar y trandferii’
tecnologias.
Capacidades que habilitan a un individuo para crear, liderar y sostener
unidades de negocio por cuenta propia, taes como identificacion de
oportunidades, consecucion de recursos, tolerancia a riesgo, eaboracion
de proyectosy planes de negocios, mercadeo y ventas, entre otras.

Fuente: Alcaldia Mayor de Bogotéa (1999)

En Colombia, la clasificacion de ocupaciones es de 450 agrupadas en las siguientes &ress:

A su vez estén didribuidas en forma verticd en cinco niveles ocupacionaes, desde €

Finanzas y Adminigtracion

Ciencias naturales'y aplicadas

Ciencias sociaes, educativas, religiosas y servicios gubernamentales

Arte, cultura, esparcimiento y deporte

Ventasy servicios

Explotacion primariay extractiva
Oficios, operacion de equiposy transporte
Procesamiento, fabricacion y ensamble.

semijcdificado hastad de dtadireccion y gerencia

El organismo CONOCER reconoce y publica los criterios de clasficacion de las

competencias y definen tres tipos de habilidades:

Competencias basicas. Describen los comportamientos eementales que deberan mostrar
los trabgjadores y que se asocian a conocimientos de indole formativo (lecturalredaccion,

aritméticalmatemética, comunicacion orad).

Competencias genéricas o transferibles. Describen los comportamientos asociados a
desempefios comunes a diversas ocupaciones y ramas de actividad productiva, como son.



entre otros. habilidad de andlizar, interpretar, organizar, negociar, investigar, ensefia,

entrenar y planear, tomar decisiones, hacer especificaciones de metas y limitaciones,

plantear aternativas, andliss de los riesgos, evauacion de opciones, mediciones sobre
rentabilidad, entre otras.

» Competencias técnicas o especificas. Estas contemplan los comportamientos asociados a
conocimientos de indole técnica, vinculados auna funcion productiva.

La Universdad de Deusto, aprovechando la informacidn aportada por la literatura sobre

competencias y en la linea seguida en € Proyecto Tuning, dd que es impulsora y
coordinadora, (Tabla 11) clasificalas siguientes competencias genéricas

Tabla 11
Competencias genéricas

CATEGORIA

COMPETENCIA

Cognitivas

Pensamicnto: analitico, sistémicn, relexiva, Kgko,
analdgico, critico, creativo, priclico, delibertivo y colegiado.

Metodolgicas

Osgamizncitn. del tinmpo

Resolucion de problemas

Toana de dacisiones

Planifiencitn

Teenaldgicas

INSTRUMENTALES

BasesTiutos

PC coma hermamienta de trabajo

Linglistices

Comunicacidn verbal

Comunicacion escrits

Marefo idiomafextranjers

Individuales

Automoivackin

Resistencia y adaptacion &l entorno

Comportam¥ento dico

Sovinles

Diversidad e intar.-culturalidad

Cosmumnicacidn imterpersonal

Trabajo en Equipo

Treiamiento de Conllictos

Hngu:‘mdn’

De Capacidad
emprendedora

Creatividad

Exnpirisu emprendedor

Capacidad inmovadora

fé De Ovganizacitn

Creatidn por objetivos

Cestitm de proyectos

Desarrollo de 1a calidad

D Liderazgo

[nfluetcia ¥y erpowertiant

D

Orientacidn al logro

Fuesite: Competencias ds In Universidad de Deusto
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En la dedfinicion de competencias "Los canadienses (Conference Board of Canadd)
identificaron como basicas a tres familias de cdificaciones. académica, persond y trabgo en
equipo, son cdificaciones que d empresario espera encontrar en un trabgador y que le de
atributo de ser ocupable en la empresa’ (Mertens, 1996). Las primeras s refieren a
habilidades para comunicarse de manera efectiva, resolver problemas de una manera anditica
usando matematicas y otras disciplinas relacionadas y aprender en forma continua durante su
vida laboral. Las segundas e refieren a demostrar la motivacion para progresar en la empresa
mediante actitudes y comportamientos positivos, autoestima, y confianza, aceptar desafios y
adaptarse a cambios en d lugar de trabgjo, las Ultimas s refieren a la habilidad para trabgar
como miembro de un equipo hacia objetivos, entender la importancia dentro de un contexto
amplio de la organizacidn, hacer planesy decisiones en forma conjunta.

La firma de consultoria Erngt y Y oung identifica a las competencias de acuerdo a grado de
epecifidad en dos grandes blogques: conocimientos especificos, de carécter técnico, precisos
para la redizacion adecuada de las actividades y habilidades/cudidades que son las
capaci dades especificas precisas paragarantizar d éxito en € puesto.

Para definir criterios sobre competencias (Alies, 2002) establece varios pasos; definir
criterios de desempefio, identificar una muestra, recoger la informacion, identificar tareas y
los requerimientos en materia de competencias, de cada una de dlas -esto implica la
definicion find de la competenciay su correspondiente gpertura en grados-, vaidar d moddo
de competencias, aplicar € moddo a los subssemas de recursos humanos; seleccion,
entrenamiento y capacitacion, desarrollo evaluacion de desempefio, planes de sucesidén 'y un
esguema de remuneraci ones.

Jolis (1998) citada en Alies (2000, p 34) divide a las competencias en: tedricas, préctices,
sociaesy dd conocimiento.

Arrunda (2000) citado por Meraz (2003) identifica competencias fisicas, perceptives,
cognitivas y menciona que también las hay con caracteristicas personales.

En la medida en que las empresas requieren de una cdificacion béasica amplia y no
epecidizada a nivel de formacion escolar (Mertens, 1996) d mercado requiere més
informacion acerca de lo que se va aprendiendo, ademas de los estudios basicos ahora 2
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requiere la definicion de las competencias labordes en @ sector de los operadores o
trabagjadores de mano de obra directa.

Spencer y Spencer citados en Alies (2000, p. 26) describen un modelo de acuerdo a la
posibilidad de deteccion de las competencias, d que han denominado d iceberg, las faciles de
detectar y desarrollar son las destrezas y conocimientos y las menos féciles son aguellas como
el concepto de uno mismo, las actitudes, los vaoresy @ nicleo mismo de la personalidad.

Las organizaciones utilizan diversos criterios en la captacion dd taento "Muchas
organizaciones saleccionan en base a conocimientos y habilidades y asumen que los nuevos
empleados poseen la motivacion fundamental y las caracteristicas necesarias 0 que edtas
competencias se pueden infundir bgo un buen management” (Alies, 2000, p. 62), € modeo
e representa (Figura 8).

Houra 8
Clagificadon de competendias ssgin U dificultad de detecdion

Drestrezas o habilidades

Concepio d= uno
Mismo

Ncleo de |la Persondidad:
Més dificiles de Detectar

Rasgos de
pecsonalidad

o Conocimicntos
Aspectos Superficiales

Més féaciles de Detectar

Fuente: Spencer & Spencer citados por Alies (2000, p. 62)

Estos mismos autores clasifican las competencias en variostipos: de logro y accion, de ayuda
y servicio, de influencia, gerencides, cognoscitivas'y de eficacia persond.

Las competencias requeridas para € desempefio de un puesto son muy especificas, pueden
diferir en su contenido y particular definicidn de empresa a empresa, a pesar de que la



denominacion del puesto pudiera ser igua o0 equivaente, pues dlas estan determinadas por

cada puesto en especifico, dentro de una empresa o ingtitucién determinada.

La especificacion de las competencias individuaes "se identifica a través dd andlisis de los

comportamientos. Las competencias de la empresa en cambio, utilizando méodos de andisis

del mercadoy de evolucion de los proyectos de laempresa’ (Alies, 2002, p.28).

Bunk citado en Quezada (2002) menciona cuatro tipos de competencias.

Competencia técnica: es d dominio experto de las tareas y contenidos del ambito de
trabgjo, asi como los conocimientos y destrezas necesarios paradllo.

Competencia metodoldgica: implica reaccionar aplicando @ procedimiento adecuado a las
tareas encomendadas y a las irregularidades que se presenten, encontrar soluciones y
transferir experiencias a las nuevas situaciones de trabgo.

Competencia socia: colaborar con otras personas en forma comunicativa y constructiva,
mostrar un comportamiento orientado d grupo y un entendimiento interpersond.
Competencia participativa: incorporarse  en la organizacion y su ambiente de trabgo,
tanto d inmediato como @ dd entorno capacidad de organizar y decidir, asi como de
aceptar responsabilidades.

Mertens (1998) hace una identificacion de:

Competencias genéricas. Aquellas que se relacionan con los comportamientos y actitudes
laborales propios de diferentes ambitos de produccidn, como la capacidad para € trabgo
en equipo, habilidades parala negociacion, planificacion, etc.

Competencias bésicas. son las que se relacionan con la formacion y que permiten €
ingreso d trabgjo: habilidades para la lecturay escritura, comunicacion ora, cdculo, entre
otras.

Competencias especificass se rdacionan con los aspectos técnicos directamente
conectados con la ocupacion y no son tan facilmente trandferibles a otros contextos
labordes como: la operacion de maquinaria especidizada, la formulacion de proyectos de
infraestructura, etc.

De Ansorena (1996) define varios tipos.



* Maetahabilidades, son aquellas competencias conductuaes de tipo eementa, generd,
basicas d individuo, de cuyo desarrollo, generdmente se ocupan los procesos de
incuituracion basicay de formacion reglada en las sociedades desarrolladas
Beta.habilidades, resaltan imprescindibles para la adaptacion de un profesond a la vida
de una organizacion estructuraday para desarrollar una carrera dentro de tal organizacion

» Habilidades operativas, relacionadas con @ desempefio eficaz de los puestos de trabgo
desde € punto de vista de una actuacion persond, individua en ellos.

» Las habilidades interpersonaes, que estan relacionadas con € éxito en las tareas que
suponen contacto interpersona con otras personas para e correcto desempefio dd puesto
de trabgjo y findmente

» Las directivas, que resultan imprescindibles para dirigir a otras personas dentro de las
organizaciones, orientando su desempefio, en diferentes niveles o grados de supervision y
con digtintos grados de responsabilidad.

La evauacion de competencias no es sencilla pues la identificacion de competencias "es un
proceso de andisis cuditativo del trabgo que se lleva a cabo con d propdsito de establecer
los conocimientos, habilidades, destrezas y comprenson que € trabgador moviliza para
desempefiar efectivamente una funcion laboral.”

Las competencias tienen una condicion multidimensiona (Rodriguez, 1999) puesto que en un
solo comportamiento pueden estar implicitas tanto actividades cognoscitivas como afectivas y
conductuaes, ésta concepcion difiere de las tradicionales que son evauadas a través de
pruebas o test psicoldgicos, ya que éstos ultimos contemplan atributos o rasgos en una sola
dimenson y que habituamente son inherentes a individuo y tendientes a ser estéticas o
permanentes, en d caso de las competencias se contempla de manera multidimensiond y con
unarelacion directa con € contexto en que se expresan.

Hay una gran diversdad de definiciones de competencias en las investigaciones y libros
publicados d respecto, de algunos de ellos se ha hecho referenciaen este trabgjo.

En muchas de elas € nombre de una competencia puede tener sgnificados totalmente
distintos, pues estas definiciones estdn determinadas en fundon de los requerimientos
especificos y caracteristicas propias dd puesto especifico parad que se han definido.



Cambian de puesto a puesto (alin la misma competencia) porque las acciones y resultados
requeridos para todos son digtintos (Rodriguez, 1999) los giros de las empresas, las
caracteristicas de sus productos y las especificaciones de la daboracion o manufactura de las
mismas es también digtinto, asi que se encontrardn un sSnndimero de definiciones y enfoques
desde donde puede ser contemplada la misma competencia, "esto hace que d nimero de
competencias a definir pueda llegar a ser muy grande, precisamente por € hecho de que las
competencias estan ligadas d contexto especifico en que se pone de manifiesto en d trabgo,
lo que sugiere que, cada organizacion puede tener conjuntos de competencias diferentes y que
ninguna organizacion puede tomar una lista de competencias preparada para otra organizacion
para su uso, asumiendo que existen smilitudes en ellas’ (Rodriguez, 1999).

Spencer y Spencer presentan un resumen de competencias elaborado por Hay McBer (Tabla
12).

Tabla 12
Fesumen de las competencias de Hay Meber
CONGLOMERA DD COMPETENCIAS
Lingro ¥ accidn Orientacion al kogro
Preocupacitn por orden, calidad y precisidn
Iniciativa
Biisgucda de informacln
Apoyo ¥ Servicio Humano Comprensidn interpersonal
Orientacidn al Servicio al cliente
Jmpacia & influencia [mpacio ¢ influencia

LConciencia organi zacional
Establecimicnto de relagiones
Giertncia Desarmoilo de otrod

Asertividad ¥ uso del poder posicional
Trabajo en equipo ¥ Cooperacinn
Liderazgo de equipa

Cognitivo Pensamienty analiico
Penzamienle conceptual

Pericia

Efectividad personal Autocontrol

Autocanfianza

Flexibilidag

Compromise organizaclonal

Fuente: Spencer y Spencer (1991)

La Secretary's Commisidén on Achieving Necessary Skills (SCANS), redizé un informe
(1992) después de haber hecho un estudio con informantes clave dd mundo empresarid,
sndicd, de la educacion, de la academia donde se identificaron las principales habilidades
necesarias para obtener un empleo, definieron las habilidades fundamentaes necesarias en
todos los trabgos como minimo y las competencias que son aquellas habilidades que
distinguen d trabgador por haber dcanzando un nivd de excdencia



Tres fundamentos basi cos;

Habilidades bésicas; lectura, redaccion/escritura, aritméticay mateméticas, expresion y
capacidad de escuchar.

Aptitudes andliticas. pensar creativamente, tomar decisiones, solucionar problemas,
procesar y organizar ementos visuales y otro tipo de informacidn; saber aprender y
razonar.

Cudidades persondes. responsabilidad, autoestima, sociabilidad, gestion persond,
integridad y honestidad.

Definen cinco competencias:

Gestion de recursos, tiempo, dinero, materiales, de distribuciony personal.

Relaciones interpersonaes; participacomo miembro deim equipo, ensefiaa otros, servicio
a clientes'consumidores, despliega liderazgo, sabe negociar y trabgar con personalidades
diversss,

Gestién de informacion; buscay evalUa informacion, organizay mantiene los sistemas de
informacion, interpreta y comimicar informacion, usa computadoras para procesar
informacion.

Comprension  sistémica; comprende interpelaciones complgas, entiende sistemas,
monitoreay corrige desempefio, megora o disefia Sstemas.

Dominacion tecnolégica; seleccionay aplica tecnologia en latarea, da mantenimiento, y
repara equipos.

INTECAP (2003) define varios campos de competencias bésicas (Tabla 12).

Tabla 12

Competencias bisicas
Campo | Adrptacion el ambicns
Camp 2 Diominia da la lechur
Campo 1 Dominio de 1a ascritum
Campo 4 Comunicacion Ol ¥ Estuchs Activa
Campe 5 Aplicacidn d= la Matemdtica
Campo 6 Localizecisn de la mformackin
Fuente: INTECAP {2003}
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Contemplan campos genéricos (Tabla 14)

Tabla 14

Campos genericos
Campo | Plani ficacin
Carapo 2 Ciestion de le Calidad
Campo 3 Adminisiracidn de Actividades y Toma de decisiones
Campo 4 Entoren Organizacicnal
Coampo 3 Trabajo en wouip:
LCampo & DHsposicidn y strvicio al clients
Compo ? Productividad
Coampo # Innovacidn
Campn 9 Uso de e tecnologla
Campo 10| Conservacidn del medio ambiente
Fuenle: INTECAP (2003)

Entre las caracteristicas que los jefes de sdeccidon de persona suden buscar se encuentran
(Tabla 15)

Tabla 15

Competencias que pueden evaluarse en el drea del trabajo
Gugo por el trabajo
Voluntad de perseverancia
Ambicidn/ iniciativa
Sentido e la competitividad
Sentigo de la eficacia
Comunicacion
Persunaidn
hMansjo de dificultades u absticulos
Organizaciin ¥ orden
Dhapomicidn
Area social
Presentacion fisica
Raspewn { conesia)

Tacto ¥ delicadeza
Facilidad de contaclo intcrpersonal
Trabajo en equipo
Telerancia
Reapels 4 la pubaridad
Habilldade: de comumcacion v #scucha
Flexibilidad
Cooperaciin
Peicakigica
Espontancidad
Manejo de la fiustracidn
Autonomia
Confianza en 5i mismo
Realista
Etigo
Respeto
Honestidac

Fuente: D= Ansorena, (1996)




Confianza en sI misme ‘
Realizia
Etico ‘

Respeto
Honestidad

Fuente: De Ansorena, [ 1996)

Los diagndsticos de estas competencias, asi como € nive con d cud son gecutadas permiten
saber "'lo que cada individuo aporta d gercicio de una mison gue le ha sdo encargada para
redizarlalo megor posible” (Alies, 2002, p.28).

No sera conveniente tener un alto nimero de competencias, Sno solamente las indispensables
para la gecucion de la funcion... "El nimero debe ser tan reducido como sea posible para
evitar la confusion dd sdeccionador y de los asesores/evaluadores de la lineajerarquica que
intervengan en los procesos de ACM" (De Ansorena, 1996, p.173).

El modelo de competencias laboraes agpoya a la sleccion de persond ya sea que la empresa
las establezca "con un andlisis funciond -funcionalismo- o0 a partir de la definicion de las
competencia claves -conductismo- requeridas’ (OIT, 2005, p.65).

2.3.4 Definicion de ocupacion

La descripcion de puesto de trabgo que para fines de eda investigacion se congderara es un
"...conjunto de acciones organizadas y prepositivas que rediza un empleado o colaborador de
una organizacion, en una determinada podicion de su estructura de relaciones internas y
externas, con d fin de conseguir gportar vaor afiadido adicha organizacion y, en genera asu
cuenta de resultados mediante la consecucion de una serie de areas de resultados especificos,
sguiendo unas reglas, procedimientos y metodologias -generalmente, preestablecidas- dentro
de una determinada orientacion estratégica fijada por la propia organizacion, y utilizando
recursos humanos, informativos, tecnoldgicos o fiscos que pertenecen a la misma' (De
Ansorena, 1996, p.49).

Los andlis's de puestos son € punto de partida para la sdleccion de persond, la evauacion dd
desempeiio, la valuacion de puestos entre otras funciones, "d eemento mas sgnificativo es
gue los puestos condtituyen d vinculo entre los individuos y la organizacion® (Werther, 1995,
p.94).



Para Rodriguez (1999) hay diferentes formas de definir un puesto y técnicas para hacerlo:
andlisis documental, entrevistas sdectivas, observacion directa, la contrastacion entre experto
y hovato, la determinacion de incidentes criticos.

Definir los puestos permite determinar con exactitud cudes han de ser las caracteridticas
personaes que € ocupante ha de cubrir. "El andids de puestos consiste en la obtencidn,
evauacion y organizacion sobre los puestos de unaorganizacion” (Werther, 1995, p. 81).

La definicion dd puesto ha cambiado, actudmente se emplea & término de puesto por € de
ocupacion bgo @ contexto de las competencias laboraes. Cada empresa tiene caracteristicas
distintas y cada puesto, a pesar de que pudieran ser catdogadas como posiciones de mano de
obra directa, tienen agunas diferencias. "La amplificacion en las atiborradas y muchas veces
inoperantes descripciones de puesto se facilita enormemente con conceptos como € de los
niveles de desempefio y las areas de competencia antes que por la tradiciona y desgastada
forma de bautizar puestos y crear diferenciaciones innecesarias entre colaboradores que
interactan aniveles smilares 0 con atos grados de interdependencia’ (OIT, 2005, p. 11).

Una definicion de ocupacion por competencias labordes ha de contemplar aguellas
habilidades, conocimientos y capacidades que d desempefiante ha de cubrir para la
redizacion del trabgo, pues sra utilizado para consderar aspectos de la administracion de
persona como son: la compensacion, pago de sueldos, lavauacion dd puesto, la evauacion
del desempefio y ayuda a identificar las necesdades involucradas dd sujeto, la determinacion
de objetivos, la revison e implementacion de procedimientos y de programas (We Chang y
Kleiner, 2002 p.73).

El andliss de puesto ahora definicidn de ocupacion, se rediza por medio de entrevidas,
comité de expertos, con la bitacora de empleado o por observacion directa. Werther (1995)
afirma que d andlis's ha de contener los datos basicos ddl puesto, € resumen, las condiciones
de trabgo, las especificaciones dd puesto y d nivel de desempefio de mismo dentro de los
ambitos de trabgo, asi habra que consderar: la autonomia, responsabilidad por @ trabgo, la
variedad-uso de diferentes habilidades y conocimientos, la identificacion con la posibilidad de
seguir todas las fases de la labor y |a retroaimentaci on-informacion sobre € desempefio.



El enfoque hacia las competencias laboraes es una tendencia internaciond. En € caso de los
trabgos de mano de obra directa, la sencillez y poca complgidad de las competencias
requeridas no implica que la seleccion de quienes los gecutaran sea poco importante. Aunque
en las organizaciones estos empleos incluyen @ desempefio de tareas muy sencillas 'y de poca
complgidad, habran de consderarse otras caracterigticas importantes y que hasta ahora poco
se contemplan en @ proceso de sdeccion en este sector ocupaciond: d trabgo en equipo, la
iniciativa, la colaboracion y la digposicion para reaizar taress.

Hay varias formas de definir € puesto por competencias, y aungue agunos de dlos estén
orientados d aspecto de formacion y educativo, se mencionan para tener un panorama
completo con respecto a los modelos usados en @ enfoque a competencias labordes, los més
conocidos son: € andliss ocupaciond, @ andisis funciond, € DACUM (Deveoping a
curriculum), € SCID (Desarrollo sstematico de curriculo ingtruccional).

El andisis ocupaciond (CINTEFOR/OIT, 2005, pp. 12-13) lo define como d proceso de la
identificacion de los contenidos de las ocupaciones y es hecho a través de la observacion, la
entrevista y € estudio de actividades y requisitos dd trabgador y los factores técnicos y
ambientales de la ocupacion. Comprende la identificacion de la ocupacion y de las
habilidades, conocimientos aptitudes y responsabilidades que se requieren dd trabgador para
la gecucion satisfactoria de la ocupacion, que permiten distinguirla de las demés.

Los andlisis ocupacionales se agrupan en categorizaciones dd mercado de trabgo basadas en
grandes segmentos cuyo factor comin es la representatividad sobre un grupo de ocupaciones
afines, que comparten los principios cientificos o los ambitos sectorides en los que se
desempefia un trabgo y " comparten bases smilares.

Algunas de las &reas de competencia en d sstema labord mexicano son: cultivo, crianza,
gprovechamiento y procesamiento agropecuario, agro indudtriad y forestd, extraccion y
beneficio, congtruccidn, tecnologia telecomunicaciones, manufactura, transporte, ventas de
bienes y servicios, sarvicios de finanzas, gestion y soporte administrativo, sdud y proteccion
socia, comunicacion socia, desarrollo y extenson del conocimiento

El andlisis funciond es una estrategia que se Uutiliza para identificar competencias labordes en
una funcién productiva. Usa una estrategia deductivay la funcion puede estar relacionada con
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una empresa, grupo de dlas o todo un sector productivo o de servicios. Se procesa haciendo
una desagregacion sucesiva de las funciones requeridas para cumplir con € objeto de la
empresa o ingtitucion. Es un méodo comparativo: "en términos de competencias, andiza las
relaciones que exisen en las empresas entre resultados y habilidades, conocimientos y
gptitudes de los trabgadores, comparando unas con otras’ (OIT, 2005, p.I6). Se centraen lo
que d trabgador logra, en los resultados, nunca en d proceso que Sigue para obtenerlos
(ibidem).

La Secretaria dd Trabgo y Previsén Socid de México lo define como: "una metodologia
enfocada a la obtencidn, ordenacion y vaoracion de datos relaivos a los puestos de trabgo,
los factores técnicos y ambientades caracteristicos en su desarrollo y las habilidades,
conocimientos, responsabilidades y exigencias requeridas a los trabgadores para su mgor
desempeiio.

El DACUM (developing a curriculum) es "un méodo de andisis ocupaciond orientado a
obtener resultados.de aplicacion inmediata en € desarrollo de curriculos de formacion, ha
sdo impulsado ampliamente en laUniversdad dd Estado de Ohio en Estados Unidos' (OIT,
2005, p.27). Unavariante de este modelo es d AMOD y esté caracterizada por establecer una
fuerte relacion entre las competencias y subcompetencias definidas en  mapa DACUM. E
proceso con d que se aprende y la evauacion de gprendizaje.

Como puede observarse se aordan las diferentes clasificaciones en funcion de perspectivas
digtintas, cada empresa de acuerdo a su sector, giro y planeacion estratégica especifica habra
de congderar la que mgor de respuesta a sus necesidades.

2.3.5 Competencias |aborales aevauar

Los criterios de sdeccidn seran importantes en la definicion de lo que va a evauarse, pues
dependiendo de dlos y sus especificaciones seran los resultados. Moy (2004) rediz6 un
estudio con la aplicacion de un test psicoldgico big five, donde en Hong Kong analizo las
preferencias de sdeccion con 300 experimentados reclutadores donde a través de andisis
estadidticos interpretd las preferencias en la toma de decisones para la contratacion de
persond y entre elas estaban; conocimiento, habilidades, destrezas y personalidad, sendo
ese Ultimo factor € més determinante en la toma de decisones, otros atributos fueron
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habilidades de comunicacion, agpertura a nuevas experiencias, rendimiento académico y
mango dd acuerdo.

Las competencias a consderar en cada pais provienen de definiciones que han sido hechas
con la participacion de diversos sectores, por lo regular se incluyen d de los trabgjadores,
sindicatos, organismos educativos, representacion dd gobierno y de los ciudadanos o
sociedad.

Las competencias laboraes pueden ser agrupadas en una unidad de competencia, que es una
agrupacion de funciones productivas identificadas en @ andisis funciond a nivel minimo, en
e que dicha funcdn ya puede ser redizada por una persona, reviste un significado claro en €
proceso de trabgo, y por tanto tiene vaor en € gercicio dd empleo, incluye cudquier
requerimiento relacionado con la sdud, la seguridad, la cdidad y las relaciones de trabgo
(OIT, 2005, p. 23).

Asl un demento de competencia es la descripcion de una redizacion que debe ser lograda por
una persona en d amhbito de su ocupacion. Se refiere a una accion, un comportamiento o un
resultado que d trabgador debe demodrar y es entonces, una funcidn redlizada por un
individuo (OIT, 2005, p. 25).

En & American Collage Testing (OIT, 2005, p. 14) se llegé a la metodologia de! andisis
ocupaciond en 1993, definiendo los comportamientos comunes en todas las ocupaciones
dentro de un entorno de trabgo. Asi clasficaron taes comportamientos en términos de la
importancia que tienen para su ocupacion y la frecuencia con que los practican. Ya
clasficados y ponderados, los comportamientos dan una idea dd tipo de competencia que
debe fortaecerse en los trabgadores para mgorar transversadmente su emplesbilidad, y los
programeas oficiaes y particulares pueden estar enfocados a estas necesidades especificas y de
ahi que pueda separarse d nivel de desempefio para un grupo de competencias.

Son importantes las competencias basicas, pues refiere Mertens (1996) evidencia que en
materia de lectura se requiere sobre todo la comprension, 1o que es base de la habilided de
comunicacion interpersond. "Se infiere que @ concepto de cdificacion béadca ha
evolucionado hacia niveles educacionales no solamente mas elevados, sno distintos en



contenido, que reflga la complgidad del ambiente de trabgo en que tiene que desempefiarse
lapersona’ (ibidem, p.31).

Las competencias requieren de una definicion operaciona, de td manera que seen acotadas
muy concreta'y especificamente aquellas competencias que seran evaduadas. Por razones de
economia, 1o usud es escoger € minimo de variables -la evauacion de cada varidble tiene un
costo- que permita predecir  maximo de la varianza de criterio de lo que se quiere predecir”
(Rodriguez, 1999).

No serén muchas las competencias que podran ser evaluadas, a reserva de que d hacerlo los
costos del proceso se incrementen... "El nimero debe ser tan reducido como sea posible para
evitar la confusion dd sdleccionador y de los asesores/evaluadores de la lineajerarquica que
intervengan en los procesos de ACM" (De Ansorena, 1996, p.173).

A continuacion se describen las especificaciones que han sido descritas por Alies (2002) en su
diccionario de competencias:
¢ Dinamismo-energia
Se trata de la habilidad para trabgar duro en Situaciones cambiantes o dternativas, con
interlocutores muy diversos, que cambian en cortos espacios de tiempo, en jornadas de
trabgjo prolongadas Sn que por esto se vea afectado su nivel de actividad.
* Moddidad de contacto
Es la capacidad de demostrar una sdlida habilidad de comunicacion y asegurar una
comunicacion clara. Alienta a otros a compartir informacion, habla por todos 'y vaora
las contribuciones de los demas.
» Trabgo en equipo
Es la habilidad para participar activamente de una meta comun, induso cuando la
colaboracién conduce a una meta que no esta directamente relacionada con € interés
persond. Supone facilided para la rlacion interpersond 'y capacidad para comprender
la repercusion de las propias acciones en € éxito de las acciones dd equipo.

Sobre e ndmero de competencias a incluir en una evauacion, sera importante determinar
cudles son lascriticas'y en qué condsten, "esto exige andlisis, sintesis' (Rodriguez, 1999).



Grados et d. (2002, p.85) define a la competencia de iniciativa y cooperacion como: "la
actitud dd empleado frente a su trabgo, a la habilidad para sugerir mgoras y actuar
congtructivamente sin necesidad de ser supervisado de manera constante, a su entusiasmo por
cooperar con compaieros y superiores'.

En la redizacion de la presente investigacion, se consderé la competencia labora de
comunicacion queé aungue poco frecuente de requerir en las definiciones de puestos operativos
en México, s consdera una competencia vital para € desarrollo de las funciones dentro de
las empresas productivas pues "en d contexto laboral, las competencias basicas permiten que
un individuo entienda ingrucciones escritas y verbaes, produzca textos con distintos
propésitos, interprete informacion registrada en cuadros y gréficos, analice problemas y sus
posibles soluciones, comprenda y comunique sentidos diversos con otras personas’ (Alcadia
Mayor de Bogotd, 1999).

24 El evduador

El evauador desempefia un papd vita. Requiere de un entrenamiento en diversas
competencias, especificamente de observacion sstemética objetiva, "sus poderes deductivos
condituyen la fuerza y la debilidad de este procedimiento” (Kerlinger, 1975, p.376) "€
observador puede influir en los objetos de su observacion por € solo hecho de que @ forma
parte de la situacion™ (ibidem), mangjo de grupos, registro de conductas, capacidad de andisis
y sintesis, habilidades de comunicacion entre otras.

La observacion de comportamiento es importante "Sin embargo, € andliss de edta clase de
informacion conductista es notoriamente problemético. ESta sujeto a cuaquier prguicio
imaginable por parte del observador. Un seleccionador necesita un entrenamiento muy amplio
antes de poder utilizar este enfoque de forma adecuada. Es desaconsgjable utilizarlo, a menos
gue tenga este tipo de educacion y conocimientos' (Breskwell, 1996, p.72).

Un entrenamiento especidizado a los evauadores es requerido, las habilidades de
observacion dd comportamiento de los candidatos no sera suficiente, pues requiere de
aptitudes especificas, conocimientos y experiencia para redizarlo, € entrenamiento debe
proporcionarse a los evaluadores cuando se modifica una herramienta 0 se implementa una
nueva... deben evauar en formajusta 'y objefiva (Alies, 2002) para no afectar los resultados
de laevauacion.



Grados, Beutelspacher y Castro (2002) hacen consideraciones con respecto a la preparacion
de agquellas personas que evaluaran, ... Son seres humanos y no méguinas de cdificar, por lo
gue los resultados de las evaluaciones dependerdn sempre, en primer lugar, de la cgpacidad
de comprensién dd evaduador, de su independencia dejuicio y dd conocimiento que tenga
sobre d trabgo dd sujeto evaluado” 'y también recomiendan que "se pida d evauador que
agregue sus comentarios sobre las circungtancias que intervienen en  momento de dar X
puntuacion” (ibidem, p.57).

Los grupos difieren entre s "Las condiciones de cada grupo evaluado tendrén sus propias
caracteristicas Unicas e irrepetibles, de ta manera que los eventos especides que etén
inmersos en cada Stuacion habrdn de ser considerados, documentados y asentados en una
bitécoradd area que responsable de las eval uaciones de persond”, (ibidem, p.58).

La flexibilidad de quienes evalan requiere un fundamento en criterios y conocimientos
establecidos con antdlacion "L os evauadores son personas que previamente han recibido un
entrenamiento para redizar la tarea, "su andliss debe estar abierto a la verificacion...En
cuaquier decripcion de su trabgo, ud, debe facilitar la informacidn necesaria para que
aguien repita d andlisis. Ello quiere decir que todas las categorias de andisis de contenido
deben estar muy claramente definidas’ (Breskwell, 1996, p.105).

La complementariedad y consenso de los acuerdos entre jueces habra de considerarse "Con
frecuencia, d utilizar  andlisis de contenido, un investigedor, utilizard a otro investigador
para comprobar la interpretacion. Es necesario que se disponga de una definicion de las
categorias que cuaquiera pueda entender y aplicar en € andisis de una forma idéntica a la
suya. S ambos andistas llegan a la misma concluson -lo que se reconoce como una dta
fiabilidad entre calificadores-, puede estar ud bastante convencido de que los andisis se han
llevado a cabo de formarigurosa. Por supuesto, puede suceder que ambos hayan cometido €
mismo error, ignorando informacion vital, pero esto seria evidente para un extrafio gracias a
las categorias de contenido y |as transcripciones que se presentan” (ibidem).

Los evduadores han de garantizar la condgtencia de sus registros, la fiabilidad
interjueces..."la Unica fuente de acuerdo proviene de la objetivacion y la operativizacion
méaxima de las conductas que se intentan evaluar de la forma més carrada'y concreta posible.

9%



Egto sdlo es factible cuando se utiliza la conducta observable, y no congtructos sobre la
conducta, como criterio de evaluacion” (De Ansorena, 1996, p.34).

Las personas desempefian diferentes roles en los equipos, un aspecto a consderar es € deseo
de influir una sola persona en € resto de grupo "una excelente manera de equilibrar la
influencia en @ equipo consste en utilizar un método a cuad Daniels citado por Rees (1998,
p. 37) s refiere como actividad de inclusion”, de td manera que podra sr importante
introducir en una dinamica inicid una presentacion informa donde todos los miembros seen
tratados por igual. "El lider de equipo tendra que manga no solo a gente que quiera hacerse
de todo @ poder, también tendra que tratar con gente que no quiera influir en € equipo, que s
retraigay solo desee sequir alos demas' (ibidem, p. 38), invitando y dentando a participar a
aquellas personas que tiendan a manifestar un comportamiento retraido.

2.4.1 Regigtro de informacion

Exigen diversas formas de evauar las competencias (Alies, 2002), uno de dlos es € de
caracteristicas, consste en medir hasta que grado una persona posee determinadas cualidades:
iniciativa, compromiso, liderazgo, cooperacion. Etos métodos pueden utilizar escdas
greficas de cdificacion, escadas mixtas que permitan tener 3 descripciones de cada
caracteristica; superior, promedio e inferior, los méodos de digtribucion forzada, donde €
evauador tiene que escoger entre varias aseveraciones, por lo regular puestas en pares y que
parecen igudmente favorables y desfavorables d méodo de formas narrativas, donde €
evaluador redacta con la mayor precison posble lo cud conlleva a tener implicita cierta
subjetividad.

Hay una diversdad de méodos basados en caracterigticas. Sherman (1999) citado por Alies
(2002) menciona"los buenos informes pueden ser tan valiosos como la buena investigacion, a
la hora de persuadir alos demés'.

Breskwdl (1996, p.l05) sugiere parae informe incluir lo siguiente: un breve resumen de
sus descubrimientos, la descripcion de sus objetivos, detdles de la muestra, clase de andliss
utilizado, conclusiones acanzadas.

Las inferencias pueden restar confiabilidad y validez pues "parece evidente que, cuanto mayor
conexion exigte entre la conducta observada y evduaday la conducta que se intenta predecir,
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menor grado de suposiciones o inferencias se piden d evauador y naturdmente, la caidad de
resultado del propio proceso evauador meora sustancidmente” (De Ansorena, 1996, plOO0).

El entorno y la forma en que son presentados |os gercicios han de considerar varios aspectos
"todos los instrumentos de observacion -entrevistas, pruebas psicoméricas, assessment
centers,- persguen desencadenar conductas a fin de contar con evidencia concreta para
fundamentar las decisiones. Las muestras de conducta tienen que estar |6gicamente asociadas
con la variable, més aln, tienen que estar inequivocamente relacionadas con la variable
definiday tienen que obtenerse en forma objetiva’ (Rodriguez, 1999).

Habra que consderar varios gercicios, donde la informacidn observada por los evauadores
pueda ser constatada o dentro déd mismo gercicio, € mismo comportamiento sera observado
congstentemente para conseguir la evidencia de la conclusién de la evauacion, "uno de los
elementos que incrementa de forma mas significativa la fiabilidad y caidad de la evauacion
es la llamada convergencia de pruebas de tad manera, que una competencia conductua
especifica es apreciada en diversas pruebas distintas realizadas en diferentes momentos y con
diferentes contenidos' (De Ansorena, 1996, p.123).
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CAPITULO3
METODOLOGIA

Hipotesis
Hl: Las competencias laborades paa la sdeccion de persond pueden ser
evauadas smultdneamente.
H2: Las competencias laboraes para la sdeccion de persona pueden ser evaluadas
colectivamente.

La metodologia seleccionada para llevar a cabo la presente investigacion es la propuesta por
los autores Herndndez et a., (2003) que consideran los siguientes pasos.

» Disefio de lainvedtigacion

» Sdeccion de lamuedtra

* Recoleccidn de datos

* Andissdelosresultadosy conclusiones

3.1 Disefio dela invegtigacion

Es cuantitativo, consderando que "los estudios cuantitativos correlacionales miden € grado
de relacion entre esas dos 0 més variables' -cuantifican relaciones- (ibidem, p. 121) donde se
evauaron los comportamientos de los participantes dentro de las Stuaciones previamente
disefiadas usando un instrumento de escalas de intervalo. Estos resultados se compararon con
los determinados por los supervisores usando @ mismo ingrumento  después de haberlos
observado desempefiando su trabgjo en un area determinada y por espacio de 15 dias como
minimo 'y 20 como maximo.

Dentro de sus acances (Danhke, 1989 citado por Herndndez et d., 2001, p. 117), se consdera
un estudio descriptivo pues "busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los
perfiles importantes de personas, grupos, comunidades o cuaquier otro fendmeno que se
sometaaun andlisis'.

El disefio de la investigacion es por su naturdeza experimentd, Herndndez & al., (2003, p.
188) lo definen como "un estudio en d que s manipulan intencionalmente una 0 Méas
variables independientes (supuestas causas-antecedentes) para analizar las consecuencias que
la manipulacién tiene sobre una 0 méas variables dependientes (supuestos efectos



consecuentes), dentro de una Stuacion de control para € investigador”, es considerado un
experimento puro de acuerdo a tres caracteristicas que han de cubrirse ssgin los mismos
autores.
e Lamanipulacion intenciond de una 0 més variables independientes
* Lamanipulacion o variacion de una variable independiente puede realizarse en dos o
més grados. El nived minimo de manipulacion es de dos. presencia-ausencia de la
variable independiente

* Hade cumplirse con d control de lavaidez interna de la Situacion experimenta

Sera (2001, p.l44) define a la investigacion experimental en d disefio de un grupo
experimental con una sola medicion d sefidar que "consta de una observacion de un grupo,
en € que se ha hecho incidir previamente un estimulo o variable experimental. Su esquema es
por tanto X-0"

Corresponde a la tipologia de disefio experimental como preexperimenta y exploratorio "se
efectlian, normalmente, cuando € objetivo es examinar un tema o problema de investigacion
poco estudiado, dd cud se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes™ (ibidem, p. 115).

Es preexperimenta en funcion de que @ estudio es redizado con un solo grupo, conformado
por sujetos solicitantes a puestos de obrero vacantes en las empresas participantes en €. EStos
tipos de disefio se Ilaman asi "porque su grado de control es minimo™ (ibidem, p.220), asi este
estudio "sirve como estudio exploratorio” (ibidem, p.221) para posteriores investigaciones,
pues d motivo del mismo es una propuesta dternativa inicia ala evaluacion de competencias
labordes. Edto representa serias limitaciones con respecto a la generdizacion de los
hallazgos, mismas que e tratardn en ladiscusion de los resultados.

Sera (2001) define dentro de los disefios experimentaes d de una sola medicion que es
aque que consta de una observacion de un grupo, en d que se ha hecho incidir previamente
un estimulo o variable experimental. Su esquema, por tanto es d siguiente: X-0. ES un
preexperimento con post test ya que la medicion se rediza después de observar los
comportamientos en |os gercicios.

Es un experimento de campo por ser "un estudio de investigacion en una Situacion redistaen
la que una 0 més variables independientes son manipuladas por @ experimentador en
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condiciones tan cuidadosamente controladas como lo permite la situacion” (Kerlinger, 2002
citado por Herndndez et al., p. 254).

3.1.1 El disefio
Al ser la gplicacion a un solo grupo, post test y 2 medicion, d grupo es intactoy es
observado bgo dtuaciones previamente disefiadas donde se presentan de diferentes maneras
estimulos bgo los cuales son obsarvados y evaduados los comportamientos, es considerado
sin comparaciones entre si, detal maneraque € disefio puede representarse como:

Xi-0- X2-0-X3-0-X4-O-X5

Es un disefio con tratamientos multiples pues 2 desea "andizar d efecto de aplicar los
diversos tratamientos experimentales atodos los sujetos' (ibidem, p.241) donde € tratamiento
fue en grupo, bgo d cud "es posble redizar un disefio con tratamientos mditiples y un solo
grupo” (ibidem, p. 242).

3.1.2 Definicion de variables

La -vaidble dependiente- competencia laboral se define como: la presencia de
comportamientos dentro de la definicion operaciond de la competencia. Las variables son
evauadas numéricamente (Sierra, 2001, p.106) por lo que corresponden a las categorias de
cuantitativas, no categoricas, continuas.

La variable dependiente es € comportamiento observado de los candidatos a puesto durante
4 giercicios disefiados exprofeso -varigble independiente- especificamente, mismas que se
encuentran definidas en los Anexos A,B,C,D,

3.1.3 Control de variables

A fin de evitar la intervencion de variables extrafias se control6 d entorno ambienta y
ubicacion de los participantes durante los gercicios.

Dd persond de investigacion se controlo la experiencia. No se controlé: d higtorid de los
candidatos, la experiencia de trabgo en equipo, € entrenamiento especid recibido en
habilidades de comunicacion, € tiempo de blsgueda de empleo, @ estilo educativo recibido.



3.2 Sdeccion dela muestra

Una muestra es considerada como "unaunidad de andisis o conjunto de personas, contextos,
eventos 0 sucesos sobre la cud se recolectan los datos Sn que necesariamente sea
representativo del universo donde se incluyeron empresas de la ciudad de Puebla (ibidem, p.
302). El estudio fue realizado en 5 empresas mexicanas que durante € lapso de octubre de
2005 aenero de 2006 estuvieron saleccionando persond obrero o de mano de obradirecta.

La aplicacion del método se realizd con 33 personas cuyas edades fluctuaron entre 19 y 46
ahos de los cudes 4 fueron de género femenino y 29 del masculino. La preparacion escolar
con la que cuentan abarca desde la educacion primaria hasta un afio de grado universitario.

El enfoque es no probabilistico, aeste tipo de enfoque puede Ilamarsel e también de muestras
dirigidas, y son aquellas que suponen im procedimiento de sdeccion informa (ibidem, p.206)
consderandose "un subgrupo de la poblacion en la que la deccion de los eementos no
depende de laprobabilidad sino de las caracterigticas de lainvestigacion” (ibidem, p.306) asi
las empresas participantes y los sujetos evaluados en cada una de éllas fueron incluidos en la
investigacion s cumplian con las siguientes condiciones:

*  Que pertenecieran a sector manufacturero

*  Que estuvieran reclutando persona en d periodo que abarco lainvestigacion

*  Que contaran con € puesto de obrero 0 mano de cbra directa

*  Quereunieran de manera s multanea cuando menos 4 candidatos a puesto.

Se redizo la invitacidn a la participacion en la investigacion a més de 250 empresas, con
quienes se contactd de maneratelefdnica, por correo eectronico, de manerapresencia y en 2
sesiones de 2 agrupaciones profesionales: ladel Ingtituto Mexicano de Ingenieros Quimicosy
la Asociacion de Ejecutivos de Reclutamiento y Sdleccion de personal. De estas empresas, 5
aceptaron participar y reunieron |os requisitos mencionados anteriormente.

Las empresas participantes en € estudio son corresponden a sector secundario, @ de la
transformacion, especificamente una de ellas pertenece a la industria petroquimica, otra a la
industriaembotelladoray tres de ellas ala metalmecanica.
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Las personas evduadas fueron aguelas que se presentaron como candidatos a puestos de
obrero considerandolos sujetostipo, "en estudios de  perspectiva fenomenolégica, donde €
objetivo es andlizar los vaores, ritos y sgnificados de un determinado grupo social, d uso
tanto de expertos como de sujetostipo es frecuente' (ibidem p.328) "los estudios
motivacionaes, los cuales s hacen para d andisis de las actitudes y conductas de
consumidor, también utilizan muestras de sujetos-tipo (ibidem).

Las personas fueron citadas por € responsable dd area de sdleccion de persona 0 recursos
humanos en una fechay hora determinadas, las aplicaciones dd méodo se redizaron en las
ingtaaciones de las mismas empresas, por lo regular en su area de capacitacion.

La unidad de observacion fueron personas aspirantes ad puesto de obrero en empresas
ubicadas en la entidad de Puebla. Se gplicod € méodo a 33 personas de acuerdo a la tabla 16.

Tabla 16
Tota de candic atos a la vacante por empresa
Empresa Candidatos ala vacante

ID 6

GB 6

TH 4

CA 5

A »

Totd de sujetos 33

Fuente: Elaboracion propia

El nUmero de personas que integraron la muestra se considera suficiente en base a"...si la
poblacion de la que se extraen las muestras es normal, la distribucion muestrd de la media
serd normd sin importar d tamafio de la muestra’ (Weimer, 1993 p.378) este hecho eta
explicado en base d teorema dd limite centra que establece: "la distribucion muestrd de la
media es aproximadamente norma s la poblacion de la que procede la muestra no es normal.
Mientras mayor sea € tamafio de la muestra, més cerca estara la distribucion muestral de ser
norma" (ibidem). EI mismo autor cita " Para muchos propdsitos, la aproximacion normd se
consdera buenas se cumple n=30" (ibidem).

3.3 Recoleccion de datos
Una vez sdeccionado d disefio de investigacion gpropiado, y la muestra adecuada ya sea
probabilistica, no probabilistica, estudio de caso, de acuerdo con enfoque eegido:
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cuantitativo, cuditativo o mixto, problema de estudio e hipdtess -si es que se establecieron-,
la sguiente etgpa consste en recolectar los datos pertinentes sobre variables, sucesos,
contextos, categorias, comunidades u objetos involucrados en la investigacion.

Larecoleccion de datos se llevd a cabo de acuerdo con Hernandez et al. (2003) consderando
tres actividades estrechamente vinculadas entre Si:

Sdleccionar un instrumento de recoleccion de datos entre los disponibles en € &eade
estudio en lacud e insarte lainvestigacion o desarrollar uno. Este instrumento debe
ser vaido y confiable, de lo contrario no podran ser usados los resultados.

Aplicar ese instrumento 0 método para recolectar datos.

Preparar observaciones, registros y mediciones obtenidas para que se andicen
correctamente.

Se recolectaron, midieron y evauaron datos, sobre los comportamientos manifestados. "L os
estudios descriptivos pretenden medir 0 recoger informacion de manera independiente o

conjunta sobre los conceptos o las variables alos que se refieran” (Herndndez et d., 2003, p.
119), por lo cud tiene la caracteristica de ser un estudio descriptivo (ibidem).

3.3.1 Disefo de instrumentos

Se disefid un formato para la obtencion de los datos generdes de las empresas
participantes y € método de sdeccion que utiliza, asi como de los datos generdes de
los candidatos a los puestos (Anexo E).

Se disefid una encuesta sobre la importancia de las competencias laborales requeridas
en d puesto de obreros de laempresa para la que estaban trabgjando (Anexo F).

Se disefié un instrumento de evaluacion de 3 competencias correspondientes a puesto,
con ladescripcion operaciond de las actitudes a ser observadas (Anexo G).

Se disefiaron las ingtrucciones de |os gercicios de evaluacion para las 3 competencias,
trabajo en equipo, comunicacion y adaptabilidad (Anexo H).

Se disefio un formato concentrado de |os resultados de la evauacion por candidato por
empresa (Anexo |).

Latoma de la decisdn sera e paso find de un buen proceso de evauacion de persond, sea

éde gplicado a la sdeccion de persond, a su promocion 0 asignacion a nuevas



responsabilidades. Estas decisiones estardn en fundon de los sSguientes aspectos. S se han
elegido a las personas que tienen & méximo potencid o con las necesdades de la
organizacion.

S en lafase de la evduacion contenido en la figura 9 se ha contemplado la corrdlacion entre
el empleado y d puesto donde € potencid avance en la empresa o indtitucion también dara un
espacio donde la persona pueda desarrollarse a futuro (Bohlander et al., 2001).

"La sdeccion de persond es un sisema de comparacion y eeccidn (toma de decision), por
consiguiente, debe gpoyarse en dgin patron o criterio para adcanzar cierta vdidez en la
comparacion. El patron o criterio de comparacion y eeccion debe formularse a partir de la
informacion sobre € cargo que debe cubrirse -variable independiente- y sobre los candidatos
gue se presentan -variable dependiente-" (Chiavenato, 2002, p. 115).

"La mgor manera de redizar decisones es contando con indicadores, expresados en indices
con puntos de corte claramente definidos. Esos indices combinan |osresultados de diferentes
ingrumentos de evaluacion, ponderando la informacion de manera diferencid o igud para
todos, dependiendo de laimportanciaque se le quieradar a cada variable" (Rodriguez, 1999).

Figura 9
Comelacion entre el empieado y el puesto
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La primera medicién que se define como "e proceso de vincular conceptos abstractos con
indicadores empiricos' (Carminesy Zdler, 1979 citado por Hernandez et al., 2003 p.345) se
llevé a cabo con la gplicacion de un cuestionario de competencias laboraes a 11 empresss,
donde los responsables de areas de reclutamiento y sdeccion de persond o gerentes de
recursos humanos o especialistas en esta area, jerarquizaron las que con més frecuencia
fueron consideradas como importantes ya que " en ciertos estudios es necesaria la opinion de
Ujetos expertos en un tema. Estas muestras son frecuentes en estudios cudlitativos y
exploratorios para generar hipétesis més precisas 0 la maeia prima dd disefio de
cuestionarios (Hernandez et al., 2003, p.3298)

El ingrumento fue generado bgo la consideracion empiricay se resume en que € centro de
atencion es la respuesta observable -sea una dterndtiva de respuesta marcada en un
cuestionario, una conducta grabada via observacion o una respuesta dada a un entrevistado”
(ibidem).

Esta medicion se considerd adecuada segin @ punto de vista experto: "cuando € instrumento
de recoleccion de datos en redidad representa a las variables que tenemos en mente'
(Hernéndez et a., 2003, p.347).

3.3.2 Encuesta de competencias laboraes empirica

Los items origindes de dominio de contenido de las variables fueron determinados
empiricamente por la experiencia de los especidistas en € &ea de administracion de persond,
con lo que se conformé un cuestionario inicia de competencias requeridas en d puesto de
obreros, contiene 11 competencias.

Las empresas participantes pertenecen a diversos ramos productivos y las personas que
contestaron tenian en su totaidad experiencia en d &ea de reclutamiento y sdeccion de
persond. En dla se incluyeron 21 empresas cuyo giro se encuentra en la produccion de
productos para € eectrodomésticos, autopartes, canicos, partes mecanicas, laboratorio
farmacéutico, textil, automoviles, y 3 empresas de servicios cuyosjefes de personad contaban
con experiencia en seleccion de obreros. En esta investigacion piloto habia un espacio para
gue los encuestados pudieran agregar otras competencias laboraes deseables, entre las que
anotaron: megora continua, creatividad, satifaccion de  cliente, estabilided labord
compromiso y honestidad.
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Posteriormente se disefi6 la encuesta find considerando las aportaciones de la anterior, bgo d
modelo de Likert (ibidem, 1976). Esta integrada por 11 competencias labordes (Tabla 17), la
Unica competencia que fue cambiada de la encuesta piloto fue la competencia de
disponibilidad, misma de la que s encontr0 un solo antecedente en investigaciones
publicadas en € area de competencias laboraes (Stickrath y Sheppard, 2004). El orden de
importancia dado a cada una de las competencias se resume a continuacion:

Tabla 17

[mngriancia de las competencias laborales requeridas en el puesto de cbreros

Compelencia Puntuacitn acumulada Promedio Orden de
importancia

| Trabaja en eguipo o3 4.52 2"
2 Dizponibilidad 92 4.3 *
1 Colaboracion o6 4.52 I
4 Toma d& decisionss 65 n B0
5 Capacidad de apeender 13 g 5°
& Comuhicaciin 20 1z 4
T Manejo del conflicto i iz i
8 Liderarpo &1 1 e
9 |niciativa ™ 3.4 ™
M} Tolerancia a lz presicn 74 347 rad
11 Flexibilidad &4 &0 4 a

Fuente: Elaboracian propia

* Se hizo un disefio de la encuesta find congderando las competencias laboraes
mostradas (tabla No. 19); y se aplicd a 14 responsables de persond en empresas de!
sector manufacturero y 3 especidistas consultores en sdeccion de persond,
considerandose la vaidez de congtructo que incluye tres etapas que se describen a
continuacion: (Herndndez et a., 2003, p.349).

» "Se edtablece y especifica la relacion tedrica entre los conceptos sobre la base del
mar cotedrico

*  Secorrelacionan ambos conceptos y se andiza cuidadosamente la correlacion

¢ Se interpreta la evidencia empirica de acuerdo con @ nivd en d que daifica la
validez de congtructo de unamedicion en particular.

3.3.3 Vdidez

Un procedimiento de seleccion ha de cubrir dos requisitos importantes, la confiabilided y la
vaidez.



Lavalidez se define como: "d grado de qué tan bien d procedimiento de seleccion mide los
atributos de las personas’ (Bohlander et al., 2001, p.I75), estos criterios de vdidez e
refieren d grado en que una herramienta de evaluacion de persona  pronostica o correlaciona
sgnificativamente los dementos dd comportamiento laboral.

Entre los diferentes tipos de vaidez se pueden mencionar: la vaidez concurrente, la vdidez
predictivay lavaidacion cruzeda.

La validez concurrente se refiere d grado en d cud las cdificaciones de pruebas (u otros
datos de medicion) concuerdan con la informacion obtenida cas smultdneamente de los
empleados actuaes, una forma de llevarlo a cabo es solicitar a un jefe de departamento la
evauacion de determinadas personas, mismas que han de tener una correlacion positiva con
las pruebas de gptitud que se gpliquen (ibidem).

La vdidez predictiva "supone aplicar pruebas a los solicitantes y obtener datos de criterio
después de que fueron contratados y han estado en @ puesto durante agun lapso indefinido
(ibidem), en estaforma se hace una correlacion entre la prueba en un tiempo 1 y lagplicacion
en otro tiempo 2, llevando a cabo las coniparaciones y correlaciones entre ambas. *

Lavdidacion cruzada es "un proceso en @ que se administra una prueba o bateria de pruebas,
a una muedtra diferente (que se toma de la misma muestra poblaciond) con d propdsito de
comprobar los resultados de estudio origind de la vdidacion® (ibidem). El mismo autor
refiere "Una invedtigacion de la literatura muestra que, en promedio, los coeficientes
maximos de validez son 0.45 cuando las pruebas se vdidan con criterios de capacitacion, y
0.35 cuando se vdidan con criterios de competenciaen @ puesto” (ibidem, p. 176).

Lavalidez dd contenido "es € grado en que un instrumento de sdeccién como una prueba,
mide adecuadamente @ conocimiento y las habilidades necesarias para efectuar un trabgo en
particular" (ibidem). Asi mientras € contenido de la prueba sea més parecido a las Stuaciones
especificas dd comportamiento en d trabgo, mayor serd esta validez. Es un concepto donde
pueden obtenerse tres tipos de evidencia (Wisarma, 1999 y Gronlund, 1990 citados por
Hernandez & d., 2003, p.347), la vdidez de contenido "se refiere d grado en que un
ingrumento reflgia un dominio especifico de contenido de lo que se mide" (ibidem)



La validez de constructo s refiere d grado en que una herramienta de sdeccion mide un
concepto, conjunto de ellos o rasgo tedrico. Eda vaidez enmarca la estructura o conceptos
inherentes que estan implicitos en d instrumento o herramienta de evauacion (ibidem).

La validez de congructo fue derivada dd marco tedrico, proveniente de la sdeccion de
competencias laborales mencionadas por Alies (2002), Colombiana de Comercio (1998) y
Chiavenato (2004).

La validez y configbilidad seran conceptos importantes a considerar, asi como la vaidez de
congtructo. Garavan e al. (1998) menciona que con respecto d efecto de un gercicio
determinado, hay antecedentes que € descuido de este factor puede invalidar los resultados
obtenidos las definiciones son vitales.

En cuanto a la validez de criterio, la evidencia relacionada fue establecida con un criterio
externo proporcionado por |os representantes de las 11 empresas, misma que Se consdera
predictiva, se reflga en latabla 18, pues d método establece un criterio que "se fijaen d
futuro" (ibidem, p.349).

Los resultados de la encuesta fueron sometidos a un andisis Alpha de Cronbach de acuerdo
con Carmines 'y Zeller (1988) citados por Hernandez et a. (2003) habiéndose obtenido un
indice de confiabilidad de O .7557, lamedia obtenida fue 40.28

Tabla 18
Resultados de la encuesta definitiva de importancia de las com oetencias laboraes
Empresas encuestadas Cdlificacion tota Media de la cdlificacion Desviacion estdndar
por empresa asgnada
1 3 345 934
2 39 354 068
3 a2 381 603
4 45 409 831
5 45 409 104
6 48 4.36 504
7 a2 381 750
8 37 336 1120
9 3 3 109
10 3 345 820
1 39 354 1128
2 0 272 100
13 v} 4, 08K
14 43 390 700

Fuente: Elaboracion propia



Los conceptos a evauar es otro aspecto importante, la diferencia en las interpretaciones
(Grados et d., 2002) que a los mismos e pueden dar estaran acotadas con definiciones
operacionaes de la competencia especifica a consderar, de ta manera que esto permita dar
un significado Unico y compartido (Tabla 19).

Tabla 19
Definiciones de competencias |aborales
1. Trabgo en equipo:
Capacidad de participar activamente en la prosecucion de una meta comin, subordinando los
intereses personales a los objetivos de equipo (Alies, 2002, p.210)
2. Adaptabilidad
Capacidad de modificar la conducta persond para dcanzar determinados objetivos cuando surgen
dificultades, nuevos datos o cambios en e contexto (Alies, 2002 p. 199)
3. Colaboracion
Capacidad de trabgar en colaboracion con grupos multidisciplinarios con otras éress de la
organizacion u organismos externos con los que debe interactuar. Implica tener expectativas
positivas respecto de los demés y comprension interpersond (Alies, 2004, p.150)
4. Tomade decisones
Elegir entre varias dterndivas de solucion a un problema.  Comprometerse con opiniones
concretas y acciones consecuentes con éstas, aceptando la responsabilidad que estas implican
(Colombiana de comercio, 1998, p.13)
5. Capacidad para aprender
Asmilacion de nueva informecion y su eficaz gplicacion. Adopcion de nuevas formas de
interpretar |a redidad o de ver las cosas (Alies, 2002, p.200)
6. Comunicacion
Capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en forma efectiva 'y exponer
asgpectos positivos. Saber cuando y a quién preguntar para llevar adelante un propdsito. Capacidad
de escuchar a otro y entenderlo. Incduye la cagpacidad de comunicar por escrito con concision y
claridad (Alies, 2004, p.I88)
7. Mango dd conflicto
Capacidad para mangar dternativas en la solucion de divergencias
(Chiavenato, 2004, pp.531-532)
8. Liderazgo
Orientar la accién de los grupos humanos en una direccion determinada, inspirando valores de
accion y anticipando escenarios de desarrollo de la accion de esos grupos. Habilidad para fijar
objetivos, para su seguimiento, integrar las opiniones de otros y dar retrodimentacion a sus
seguidores (Alies, 2002, p.274)
9. Iniciativa
Répida gecutividad ante las pequefias dificultades o problemas que surgen en € dia a dia de la
actividad. Actuar proactivamente cuando hay dificultades Sn esperar consultar a su jefe. Proponer
mejoras (Alies, 2002, p.203)
10. Toleranciaalapreson
Habilidad para seguir actuando con eficiencia en situaciones de presion de tiempo y de desacuerdo,
oposicidn y diversidad. Capacidad para responder y trabgjar con ato desempefio en situaciones de
mucha exigencia (Alies, 2002, p.209)
11. Flexibilidad
Capacidad de adaptarse a trabgar en didtintas y variadas Situaciones y con personas 0 grupos
diversos. Supone entender y vaorar posturas distintas o puntos de vista encontrados, adaptando su
propio enfoque a medida gue la Stuacion cambiante lo requiera (Alies, 2002, p.212)
Fuente: Elaboracion propia




34 Procedimiento de cdificacion

Alies (2002) aplica un esquema por niveles, consderando la cdificacion de 4 como dto
desempefio, 3 como bueno o por encima dd estandar, 2 como minimo necesario paa €
puesto dentro dd pefil requerido -como un minimo aceptable- esta categoria no es
subvaorando la competenciay uno como insatisfactorio, que implica que la competencia esa
ausente o es insuficiente d nivel con € que se observa la gjecucion.

La asignacion numérica a la frecuencia dd comportamiento que se observa es importante,
puede ser evduada objetivamente y la manera de traducir esta medicion es a través de la
asignacion de numerdes (Rodriguez, 1999) a fin de determinar la ubicacion de la persona en
€l continuo subyacente que se presume existe.

Se pueden utilizar diferentes maneras de cuantificar la presencia de la competencia, uno de
ellos es d méodo de correccion descendente donde se pondera la conducta segin la
frecuencia, por lo tato d evduador debe responder a la pregunta sobre I e
comportamiento o0 conducta se produce sempre (100%), frecuentemente (75%), ocurre la
mitad de tiempo (50%) o0 es ocasond (25%) describe en la tabla 20 una manera de
renresentarlai’Alles. 2002 a 0. 123V

Tabia 20

Niveles de definicidn de la competencia Aexibilidad ¥ Aceptacién del cambio

I 2 3 4
No 1olera los cambios | Presenta dificultades Buena capacidad para | Anticipa y responde
en el entorno para adecuarse 3 Jos adaptarse & log posilivaments & las

cambios cambios wariagionss on ¢l entomo
Mo comprende bas Escasa comprension de | Comprende las Cotmprende as implicaciones
implicaciones y las implicaciones ¥ implicackones y ¥ consecusnciad de los
consecusncias de los | consecuencias de les consecuencias de 1os | cambios y prevé |as ventajas
cambios cambios cambios a obtener
Actitud negetiva ante | Rechaza algunos Acepta los cembios | Considera los cambios come
los camibyas aspectos de los cambios | como tecesatios e opartunidades para aprender
importanies ¥ trecer
1 | 2 | 3 4 | 5 | & ] 8 | @ ] [ 12

Fuente: Rodriguez {1995}

En egte tipo de tabla hay 3 vaores, donde se forma unaescda de ascendentedd 1 d 12y s
establecen 3 componentes:

* Toleranciad cambio

e Comprensién de las implicaciones y consecuencias de los cambios

* Actitud haciad cambio



As cada escala puede ser evduada de manera independiente de las otras 2. "Dado que
todas las variables y competencias -en ede dsema se definen con base a tres
componentes y una escada comin de 12 puntos, es posble la comparabilidad de las
puntuacionesy su eventual combinacion” (ibidem).

Para la presente investigacion, € nivel de medicion de cada item fue redizada en una escda
de 1.a5 de donde 1 eralamenos importante y 5 la més importante. Las competencias y las
puntuaciones totales por cada una de €llas asi como € promedio find (Tabla21).

Tabla21
Cdlificaciones totales de la encuesta definitiva de grado de importanciade competencias

laborales

Competencia Puntuacién acumulada Promedio

1 Trabgjo en equipo 63 45

2 Adaptabilidad 54 385

3 Colaboracion 58 4.14

4 Tomade decisiones 44 314

5 Capacidad de gprender 50 36

6 Comunicacion 56 4

7 Mangjo dd conflicto 44 31

8 Liderazgo 36 26

9 Iniciativa 49 35

10 Toleranciaalapresion 54 386

11 Flexibilidad 55 393

Fuente: Elaboracion propia

De étas 11 competencias ¢ sdeccionaron las de trabgo en equipo, colaboracion,
adaptabilidad, comunicacion, tolerancia'y flexibilidad por tener los més altos puntges.

Aunque la competencia de cgpacidad para gprender tuvo un resultado de 50 en puntuacion
acumulada, no fue considerada para su evauacion en la aplicacion dd méodo, dadas las
dificultades metodol6gicas para evauarla.

De estas competenciasy por lasimilitud entre tres de ellas, se agruparon agunas, dgando una
divison find de 3.

» Trabgo en equipo

» Comunicacion

» "Adgptabilidad

Se presentan las puntuaciones de las seis competencias con mayor puntuacion (Tabla 22).



TablaNo. 22
Puntuaciones acumuladas del cuestionario de competencias laboraes

Competencia labord Puntuacion acumulada Promedio de la
cdificacion

1. Trabgo en equipo 64 457
2.Colaboracion 58 414
3.Comunicacion 56 4

4 Hexibilidad 55 393

5. Adaptabilidad 55 385
O.Tolerancia 54 3.86

Fuente: Elaboracion: propia

La edtructuracion find del instrumento de evauacion de competencias laborades se redizo
agrupando d concepta de tolerancia y flexibilidad dentro dd de adaptabilidad y la de
colaboracion con trabgo en equipo, pues los comportamientos entrelazados que origindmente
se conceptud izaron en cada uno de elos no podian ser definidos estableciendo fronteras que
les diferenciaran con precison, la competencia de comunicacion permanecid separada.

Arthur et a. (2003); Jones and Whitmore (1995) citados por Brownd| (2005) comentan sobre
la posihilidad de hacer clusters en las dimensiones con un pequeio decremento en la validez
de los gercicios aplicados en d méodo de AC.

Egta agrupacion se hizo considerando las bases tedricas de Zeithaml, Parasuraman y Berry
(1993 p.29) en la congtruccion dd SERVQUAL. Origindmente consderaron 10 factores,
fiabilidad, elementos tangibles, capacidad de respuesta, profesiondidad, cortesia, credibilidad,
seguridad, accesibilidad, comunicacion y comprenson del usuario,  enfrentaron una Situacion
"en la que los digintos andiss edadisticos que s utilizaron en la estructuracion de
SERVQUAL mogtraron la existencia de una importante corrdlacion entre los items que
representan varios de los diez criterios iniciaes' (ibidem, p. 28). Edto les llevo a agrupar
profesiond idad, cortesia credibilidad y seguridad bgo € término de seguridad y los de
accesibilidad, comunicacion y comprension del usuario bgo la denominacion de empetia.

Apoyado € cuestionario en este antecedente, e rediz6 una agrupacion que se muestraen la
tabla 23.



Agrupacidn de compelencias laborales
Las seis competencias | Comunicaciin Trahaja en equipo - | Adaprabilidad
lakorales de AV
puntuacidn
Coemunicackin

Celaboracidn
Trabajo en equipo
Dizponibilided
Flextbilidad
Tolerancia
Fuente: Adaplads de Zeithaml, Parasuraman y Berry (2000, p. 29)

3.5 Ingrumento para la evaluacion de competencias
Este ingrumento fue disefiado con las definiciones operacionaes de los comportamientos que
se observaron (Anexo B). Fue utilizado un método de definicion de comportamientos molar.

"El mé&odo molar toma totales de conductas como unidades de observacion” (Kerlinger,
1981, p.379), d méodo molecular toma fragmentos mas pequefios de conducta como
unidades de observacion. Se anota cada intercambio o cada intercambio parcia (ibidem) "El
observador molar comenzara con una variable definida en términos generaes...Luego
examinaray registrara varias conductas bgo lamisma rdbrica. Confia en su experienciay en
la interpretacion de los significados de las acciones que observa' (ibidem).

La competencia Trabgo en equipo fue definida como: la capacidad de participar activamente
en € logro de una meta comun, subordinando los intereses persondes a los objetivos de
equipo, asi como la capacidad de trabgar en colaboracion con grupos multidisciplinarios y
con otras areas de la organizacion u organismos externos con los que interactle. Implicatener
expectativas poditivas respecto de los demas y comprensidn interpersond, contiene 11
comportamientos observables.

La adaptabilidad como: la habilidad para seguir actuando con eficiencia en Situaciones de
preson de tiempo y de desacuerdo, oposcion y diversdad. Capacidad para responder y
trabgjar con ato desempefio en Stuaciones de mucha exigenciay de adeptarse a trabgar en
distintas y variadas Situaciones y con personas 0 grupos diversos. Supone entender y vaorar
posturas distintas 0 puntos de vista encontrados, adaptando su propio enfoque a medida que la
Stuacion cambiante lo requiera. Esta conformada por 15 comportamientos observables.



La comunicacién como: la capacidad de escuchar, entender, preguntar, expresar conceptos e
ideas en forma efectiva 'y exponer aspectos positivos. Saber cuando y a quién dirigirse para
llevar adelante un propdsito. Incluye la capacidad de comunicacion escrita con precison y
claridad. Egta integrada por 14 comportamientos observables.

La escda utilizada fue en base a4 cdificaciones:
1- No s= observa

2.- Se observa poco

3.- Se observa frecuentemente

4.- Se observa sempre

El resultado find dd proceso de sdeccidn supone la solucion a binomio: adaptacion-grado de
convergencia y necesidades readles. Dicho resultado es la concluson de la fae de andisis y
vaoracion de las candidaturas, smplemente anticipar los posibles escenarios en los que s
puede ver inmerso d entrevistador (Garciaet d., 1997, p. 176):
* Grado de convergencia mayor gue necesidades redes
(El candidato cumple con creces d perfil dd puesto)
* Grado de convergencia = a necesdades reales
(El candidato cumple con losrequisitos dd perfil de puesto)
» Grado de convergencia menor a necesidades redes
(El candidato est& por debgjo dd perfil requerido parad puesto)

Chiavenato (2002) ha propuesto € seguimiento de los sguientes pasos en d proceso de
seleccion de persond:

Resumen de la informacion

Andlisis de la informacion

Comparacién de los candidatos

Sdleccion de findigtas

Aplicacion de otros métodos de seleccion

Decision fina

Entrevista con € jefe directo



"La sdeccion de persond es un sistema de comparacion y eeccidn -toma de decision-. Por
consguiente, debe apoyarse en adguin patron o criterio para dcanzar cierta vdidez en la
comparacion. El patrén o criterio de comparacion y eeccidn debe formularse a partir de la
informacion sobre @ cargo que debe cubrirse -varigble independiente- y sobre los candidatos
gue se presentan -variable dependiente-" (Chiavenato, 2002, p.| 15).

Una situacion de evaluacion ha de poder contribuir a la predictibilidad dd comportamiento
del evauado reflgado en un futuro, puesto que la razon de sr de estas mediciones son
herramientas para discriminar entre aguellas personas que cubren con las competencias
requeridas por @ puesto entre aguellas que no las tienen y ademas su objetivo es -en o
posible- determinar € grado en que éstas competencias estan presentes.

"La predictibilidad es d atributo de la técnica de sdeccion que permite predecir €
comportamiento del candidato en € cargo que ocupard, en funcion de los resultados logrados
cuando se sometio aesatécnica Lavalidez predictiva de una prueba se determinad aplicarla
a cieta muestra de candidatos, que después de admitidos, son evaluados respecto dd
desempeiio de los cargos' (Chiavenato, 2002, p.118).

Asi entonces, "la prediccion consiste en predecir @ vaor de una variabley (llamada criterio),
correspondiente a tiempo t + T, a partir dd vador de una variable x (llamada examen),
correspondiente a tiempo t..." "La posbilidad de predecir se funda en la smilitud en generd

visible, pero en ocasiones oculta 0 no evidente, entre € examen y d criterio” (Favergué,
1983,p.101).

La caidad de la contratacion puede mejorarse con un sSstema més adecuado de sdleccion y
por cdidad Fitz-enz, (1999) define la forma dé comparar las especificaciones de la solicitud
sea formacion, experiencia, niveles de gptitud exigidos, habilidades especiades u otras, con las
cudlidades ddl nuevo contratado. S coinciden, tiene un contratado adecuado.

3.6 Aplicacion dd méodo
La segunda medicion se redizd en la evauacion de las competencias laboraes mostradas por

los candidatos durante gjercicios disefiados expresamente para e método, mismos que pueden
consultarse en los anexos.



La informacion obtenida requiri6 de ser interpretada, 10s jueces reunieron sus observaciones
en consenso a fin de llegar a conclusiones vdidas sobre las competencias obsarvadas y la
dimensién de dlas, este procedimiento es frecuente en la seleccidn de persond, "Antes no
hemos considerado la forma en que puede interpretarse la informacidn recogida durante la
entrevista de sdleccion. Es obvio que la decison find ha de estar basada en la evaluacion de
la medida en que, cada candidato, satisface los criterios de sdleccidn. La utilizacion de
puntuaciones ponderadas frente a los criterios de sdeccion que se ha sugerido antes,
sstematiza edta tarea. De todas formas, hay que condderar otros factores a la hora de
interpretar lainformacion recogida en las entrevistas' (Breakwell, 1996, p.63).

En la investigacidon se contd con la presencia de unajuez. Esta persona quién cuenta con
experiencia en @ proceso de reclutamiento y sdeccion de persond, fue entrenada en la
observacion de comportamientos especificos, en € registro de los mismos, asi como en €
proceso de evaluacion donde se utilizd € Anexo B.

Se le familiarizd con d objetivo de la investigacion, los fundamentos tedricos de la mismay
el seguimiento de los protocolos. El entrenamiento incluyo la explicacion sobre las posibles
variables extrafias que pudieran intervenir en € proceso, asi como de los principios de vaidez
y confiabilidad implicitos en este proceso.

Una vez que e redizaron las citas con las empresas, se acudio a elas para la gplicacion dd
método Y se llevd acabo @ proceso.

Se evaduaron a los candidatos a través de su participacion en 4 gercicios disefiados (Anexos
A, B, C, D) para aplicar d mé&odo de evaduacion colectiva de competencias laboraes y cuyo
procedimiento esté descrito en |os protocolos respectivos, que se encuentran en |os anexos.

Los gercicios se presentaron de manera sucesva con intervalos de descanso de 5 a 10
minutos. Se consensuaron y condensaron |os resultados observados de manera individud por

cadajuez, cada candidato y por € grupo de candidatos, sendo reportados en  Anexo F).

De los 33 syjetos inicides 29 hombres y 4 mujeres, se realizd la evaluacion dd desempefio a
20 candidatos, mismos que < reflgan en latabla 24.
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Tabla24

Candidetos contratados
Empresa No. De candidatos alavacante No de personas contratadas

ID 6 2
GB 6 3
TH 4 0
CA 5 2
Fl 12 12

Total de sujetos 33 20

Fuente Heboraadn propia

Grados et a. (2002, pp.71-80) menciona los errores que pueden darse en € proceso de la
cdificacion dd desempefio. tendencia centra, efecto dd hado, diferencias
interdepartamentales, de deficiencia y contaminacion, de novedad, de indulgencia, de
contrastey smilitud, de proximidad y prgjuicios.

Estos podran evitarse con; un entrenamiento previo a la cdificacion para aguellos jefes
inmediatos que harén la evauacion, presentando las evauaciones individuaes en diferentes
momentos sugiriendo evitar hacerlas secuencidmente, Ilevandolas a cabo en privado y en un
lugar libre de influencias externas que distraigan su atencion, explicando que @ estudio tiene
solamente objetivos de investigacion independiente a las decisones tomadas por la
organizacion. No estard de mas advertir a los evaluadores sobre la importancia de observar
con regularidad y continuidad & desempefio de los trabg adores consderados en € estudio.

En un tiempo que fluctud entre 20y 26 dias se regresd a las ingtaaciones de las empresas a
fin de tener una entrevista con € supervisor donde se le solicité acada uno de elos redizar la
evauacion de comportamiento dd (los) trabgadores (Anexo D) que desempefiaron sus
responsabilidades y funciones bgo su administracion y que participaron previamente en los
gercicios (Parry y Scott, 1993).

El seguimiento d proceso de evauacion sera importante, por ello determinar la eficacia de tos
métodos de seleccion utilizados sera relevante, de esa manera la adecuacion de la utilizacion
de las herramientas aplicadas durante € proceso, podra ser un predictor. "Debera redizarse
una entrevista o gplicar un cuestionario tanto ad ocupante del puesto como d jefe inmediato.
... Generamente estas entrevigtas las rediza € departamento de reclutamiento y sdleccion de
persond porque es una forma de llevar un seguimiento del  persond contratado hasta su
contratacion definitiva, y ademés, ayuda a medir la eficacia de la seleccion” (Cortésy Gracia,
1983).



3.7 Resultados estadisticos

3.7.1 Encuesta piloto

De la gplicacion de la encuesta piloto se observa que las competencias mas importantes a ser
consderadas son colaboracion en primer lugar, trabgo en equipo en segundo lugar,
disponibilidad en tercero flexibilidad en cuarto lugar, cgpacidad para aprender en 5 quinto
lugar y comunicacidn en 6° sexto seguido detolerancia.

3.7.2 Encuestafina

Las competencias labordes determinadas por las empresas en orden de importancia son:
trabgo en equipo en primer lugar, colaboracion en segundo lugar, comunicacion en tercero,
flexibilidad en cuarto y tolerancia en quinto lugar, seguidas de flexibilidad y tolerancia

Se presenta la tabla 25 con un resumen comparativo entre las prioridades asignadas en €
estudio pilotoy laencuesta findl.

Tabla 25
Comparacitn de prioridades entre las encuéstas pilodo ¥ final
Competencia leborai Prioridad en Prioridad en Encuesta Fnal
Encuesta piloto
|.Trabalo ¢n equipn r ie
2.Coipboragion ” 2
3.Comunicacidn [ o
4 Flexihilidad I 49
5. Adaplabilidad ™A 5o
& Tolerancia " 5*
7.Capacidad para aprender » MNA
&. Disponibilidad ' 3 MA

Fuents: Elsboracidn propia

El criterio para seleccionar las competencias laborades que serian evauadas fue en funcidn de
las que fueron més representativas para las empresas y que pudieran s evauadas dentro de
los 4 gercicios disefiados, consderando la duracion de la gplicacion de los gercicios, como
una forma de no encarecer su aplicacion.

Con respecto a las cdificaciones findes de la aplicacion de la encuesta definitiva son muy
cercanas entre si, pues entre la de més dta puntuacion (Tabla 21) y las competencias de mas
bgas rdgan solamente 10 unidades, a diferencia de las competencias tales como la de
liderazgo con 36 0 mango dd conflicto y tomade decisones con 44 lade iniciativacon 49y
la de capacidad de aprender con 50.



La diferencia entre las cdificaciones promedio asignadas entre la primera 'y la sexta es de
solamente 0.71 de diferencig, lo cud implica una dta cercania en cuanto a la relevancia de
esta agrupacion de competencias laborales.

3.7.3 Sobre lamuestra

Se glicd d método a 33 sjetos, de los cudes d 9.09 % cuenta con educacion primaria
parcid, 48.48% secundaria, 39.39% estudios parcides de preparatoria 0 bachillerato y €
3.03% cuenta con un afio de estudios universitarios. Las edades fluctlian entre 19y 46 afios.

Los indices de mortalidad de lamuestra son dtos asciende a 39.39%, por lo que € estudio se
aplico en primera y segunda evauacién a 20 personas de 33 que fueron evauadas

inicialmente.

3.74 Sobre la aplicacion dd méodo se presentan los resultados por empresa y por
competencia labord (Tablas 26 a 30).

Resumen los de laempresa CA

Tabla 26
Empresa CA
Cdificacion
Géneo Edad Escolaidad Trabgo en equipo  Adaptabilidad Comunicacion Acumulada
Mase. 37  2do. Prepa 3.36 3.06 3 942
Mase. 34 3ro. Secund. 295 309 2.28 832
Fem. 32 3ro.Prim. 336 32 242 898
Mase. 34 2do. Prepa 385 37 3.28 1083
Fem. 39  2do. Prim. 158 17 16 488
Fuente: Elaboracion propia
Resultados sobre laempresa TH
Tabla 27
Empresa TH
Cdificacion
Género  Edad Escolaridad Trabgjo en equipo  Adaptabilidad  Comunicacion ~ Acumulada
Mase. 19  3ro. Secundaria 336 32 317 9.73
Mase. 26 3ro. Secundaria 322 35 3.06 9.78
Fem. 38  3ro. Secundaria 336 336 364 10,36
Fem 26  3ro. Secundaria 299 3.36 281 9.16

Fuente: Elaboracion propia



Resultados sobre la empresa PB

Tabla 28
Empresa PB
Género Edad Escolaridad  Trabgoenequipo  Adaptabilidad
Mase. 23 3ro. Secundaria 2 213
Mase. 25  3ro.Preparatoria 177 296
Mase. 23 2do.Preparatoria 367 349
Mase. 20  2do.Preparatoria 2.86 186
Mase. 46  6to. Primaria 363 33
Maso. 35  3ro. Secundaria 1% 213

Fuente: Elaboracion propia

Resultados sobre laempresa FI

Tabla 29
Empresa Fl

Género  Edad Escolaridad Trabgo en equipo  Adaptabilidad  Comunicacion

Mase. 31 3ro. Secundaria 308 3

Mase. 33 1ro. Preparatoria 358 303
Mase. 22 2do. Preparatoria 277 243
Mase. 21 3ro. Secundaria 349 313
Mase. 21 Iro. Universidad 34 3.08
Mase. 26 3ro. Secundaria 3.26 2.83
Mase. 36 3ro. Preparatoria 349 3.36
Mase. 28 3ro. Secundaria 34 29
Mase. 25 3ro. Secundaria 34 296
Mase. 19 3ro. Preparatoria 267 263
Mease. 28 1ro. Preparatoria 345 359
Mase. 32 3ro. Secundaria 295 323

Fuente: Elaboracion propia

Resultados sobre laempresa ID

Tabla.30
Resultados empresa |ID

Género  Edad Escolaridad Trabgo en equipo  Adaptabilidad  Comunicacion

Mas2 A 3ro. Secundaria 2.9 276
Mase 20 1ro. Bachiller 281 2.69
Mase 27 3ro. Secundaria 331 345
Mase 27 3ro Preparatoria 372 3.56
Mase 4 2do Preparatoria 2.72 2.69

Fuente: Elaboracion propia

Comunicacion
203
2.99
363
3.98
307
171

292
274
281
274
29

271
313
285
31

274
36

267

235
342
214
2.78
267

Cdificacion
Acumulada
6.16
7.72
10.79
87
100
5.79

Cdificacion
Acumulada
9
9.35
801
9.36
9.38
88
998
879
946
804
1064
885

Cdificacion
Acumulada
81
892
89
1006
808



Sobre la gplicacion dd méodo se presentan |os resultados de las cdlificaciones obtenidas por
competencia (Tablas 31a 33).

Tabla3l
Resultados cdlificaciones obtenidas en la competencia Trabgo en equipo
Sujeto No. Aplicacion del método Evaluacion del supervisor
1 2.80 155
2 3.36 2.95
3 3.00 186
4 2.82 3.73
5 2.73 332
6 2.73 3.77
7 2.64 3.50
8 2.18 341
9 3.27 2.95
10 3.30 3.80
1 2.27 2.68
12 3.00 3.09
13 3.64 341
14 2.82 332
15 2.55 3.50
16 3.20 2.75
17 2.64 3.05
18 2.45 2.00
291 3.55
20 3.27 195
Fuente: Elaboracién propia
Tabla 32
Resultados calificaciones obtenidas en la competencia Adaptabilidad
Sujeto No. Aplicacion del método Evaluacion del supervisor
1 24 17
2 3.07 31
3 2.53 16
4 3 3.567
5 2.8 3.467
6 2.73 3.333
7 24 3.267
8 22 2.967
9 3 3.25
10 2.86 3.607
11 213 2.633
12 2.87 3
13 3.47 3.033
14 2.33 2.833
15 24 3.133
16 3.53 2.433
17 2.6 2.9
18 2.73 2133
19 2.82 2.964
20 3.47 2.167

Fuente: Elaboracion propia



Tabla 33
Resultados calificaciones obtenidas en la competencia Comunicacion

Sujeto No. Aplicacion dd méodo Evauacion de supervisor
1 221 160
2 321 2.28
3 278 364
4 25 278
5 242 214
6 321 325
7 242 303
8 228 310
9 314 267
10 361 365
n 257 275
12 321 282
13 321 275
14 271 282
15 257 275
16 271 282
17 257 278
18 25 203
19 307 360
20 25 171

Fuente: Elaboracion propia

Se presentan los resultados de las cdificaciones obtenidas por competenciay por item (Tablas
34 a36).

Tabla 34
ftem Aplicacion dd Evauacion dd Vadoresdet Student  Vaord 5% de
método supervisor significancia
1 275 318 -2.73 243
2 305 295 42 243
3 278 310 -1.30 244
4 268 265 q1 244
5 315 295 .76 243
6 295 315 -72 243
7 284 310 -1.07 244
8 28 30 -1.09 243
9 32 297 11 243
10 295 307 -53 243
1 245 305 -2.56 243

Fuente: Elaboracion propia



Tabla 35

Calificaciones por item.Competencia: Adaptabilidad

Item Aplicacion del
método
2.65
2.6
2.45
2.8
30
2.78
2.8
2.57
2.55
2.8
2.7
29
3.35
2.85
2.68

Fuente: Elaboracion propia

hFrhREBowo~v~ounr~wN R

Evaluacién del

supervisor

2.87
2.87
2.85
2.82
2.86
271
2.72
2.65
238
297
30
2.92
2.92
2.92
281

Tabla 36

Valores det

Student
-1.20
-1.19
-1.79
-0.11

50
37
.38
-0.34
-1.26
-0.61
-0.88
-0.11
178
-0.36
-0.48

Calificaciones por item. Competencia: Comunicacion

item Aplicacion del

método
325
31
305
247
245
295
26
2.6
325
24
2.7
24
28
275

ERhREBowo~oubrwN R

Fuente: Elaboracion propia

Evduacion dd
supervisor
307
29
277
27
252
247
257
262
285
267
277
26
29
3

Vadores det Student

87
109
12

-0.98
-0.31

177

011
-0.13
173
-1.86
-0.29
-1.16
-0.70
-1.42

Valor a 5% de

significancia

243
243
243
243
244
244
243
243
243
243
243
243
243
243
244

Vdor d 5% de
sgnificancia

243
243
243
244
243
243
243
243
243
243
243
243
243
243

Se presentan en latabla 37 latabla de resultados de la aplicacién de la pruebat de Student

Resultados de la ap icacion de la prueba de Student

Competencia Promedio

Trabgjo en equipo -014
Adaptabilidad -0.08
Comunicacion 0.02
Fuente: Elaboracion propia

muestra

Tabla 37
Var. n
107 217
109 297
0.90 279

Vaort T Student

5%

-1.93 257
-1.39 225
0.37 225

2 colas
ibidem
ibidem
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3.7.5 Prueba de nulidad

Ninguna de las cdlificaciones obtenidas para cada competencia cae dentro de la zona de
rechazo establecida por € 5% de p, por 10 que se acepta la hipotesis de nulidad que establece
queli ,.H2=0

Esto implica que las diferencias entre las medias de las dos mediciones, la de método y las
asignadas por los supervisores no existe diferencia, estableciendo que esta iguadad no es
producto a azar.

3.7.6 Sujetos en lamuestra

A fin de determinar 9 exigtiria dguna diferencia importante aumentando € nimero de
Ujetos, se redizaron estimaciones dd error y obtener una Smulacion sobre los resultados de
la gplicacion dd méodo a poblaciones de n digtinta, se corrieron estas Smulaciones con n=
30y n=40 y se obtuvieron los sguientes indicadores. En d caso de haber sdo n=5 la
diferenciaes de 16 décimas en @ incremento de la posibilidad de error.

Los resultados de la variacion de n parala competencia Trabg o en equipo e presentan en la
tabla 38.

Tabla38
Lom petencia: IrabajO en equipo
Promedio -0.12864 -0.12864 -0.12864 -0.12864 -0.12864
Varianza 0.614189 0.614189 0.614189 0.614189 0.614189
n 20 5 10 30 40
T. 19dl, error5% 2.43344 3.495406 2.685011 2.363846 2.331264
Limite inferior -0.55508 -1.35371 -0.79406 -0.46686 -0.41751
Limite superior 0.297802 1.096441 0.536785 0.209592 0.16024
Error 0.426439 1.225078 0.665422 0.338228 0.288877

Fuente: Elaboracién propia

Se presentan en la tabla 39 los resultados de la variacion de n paa la competencia
Adaptabilidad

Tabla39
Competencia: Adartabilidad
Promedio -0.08714 -0.08714 -0.08714 -0.08714 -0.08714
Varianza 0.469133 0.469133 0.469133 0.469133 0.469133
n 20 5 10 30 40
T. 199dl, error 5% 2.43344 3.495406 2.685011 2.363846 2.331264
Limite inferior -0.45984 -1.15783 -0.6687 -0.38274 -0.33961
Limite superior 0.285552 0.98354 0.494417 0.208459 0.165327
Error 0.372695 1.070682 0.581559 0.295602 0.25247

Fuente: Elaboracién propia



Se presentan en la tabla 40 los resultados de la variacion de n para la competencia

Comunicacion
Tabla40
Competencia: comunicacion
Promedio 0.021291 0.021291 0.021291 0.021291 0.021291
Vaianza 0.263363 0.263363 0.263363 0.263363 0.263363
n 20 5 10 0 40
T. 199, error 5% 243344 3495406 2685011 2.363846 2.331264
Limite inferior -0.25795 -0.78092 -0.41444 -0.20019 -0.16787
Limite superior 0.300535 0.823504 0457027 0.242772 0.210455
Error 0.279243 0.802213 0.435736 0.221481 0.189164

Fuente: Elaboracién propia

En d caso de aumentar de n=20 a n=30 se disminuye la posibilidad de error en 7 décimas.
En € caso de aumentar a n=40 se reduce la posbilidad de error en 10 décimas, por lo que
incrementar  nimero de sUjetos en @ estudio tendria una mejora poco representativa.

Se presentan en latabla 41 los resultados de la corrdacion entre las cdificaciones asignadas
por la aplicacion de méodo y las asignadas por los supervisores en la evauacion de
desempefio.

Tabla 41
indices de correlacién entre las calificaciones obtenidas por €l método y las evaluaciones del
desempefio del supervisor

Competencia Corrdecion
Trabgjo en equipo -0.01562

Adaptabilidad 0.0691

Comunicacion 0.489

Fuente: Elaboracién propia

Las correlaciones entre las cdificaciones asignadas por € méodo comparadas con las
asgnadas por los supervisores para las competencias de trabgo en equipo y la de
adaptabilidad son poco relevantes. No obstante, para la corrdacion de la competencia de
comunicacion 0.489 puede ser considerada importante.

3.8 Analiss delos resultadosy conclusiones

Los resultados presentados son datos primarios numeéricos por ser una investigacion
preexperimental. Con un andlisis e interpretacion bivariable comportamiento y competencia
laboral.



Las competencias més importantes fueron: trabago en equipo, adaptabilidad y comunicacion.

La hipdtesis nula se contrast6 utilizando lat de Student de donde los datos de los que se
utilizaron son presentados en latabla 42

Tabla42

Resuitados de't de Student
Competencia labord n Vdortde Sudent  Significancia  Varianza muestra
Trabgo en eguipo 217 -193 22571 107
Adaptabilidad 297 -1.39 22529 109
Comunicacion 279 0.37 2.2560 20
n=nimero de items evauedos
Sognificandaanivd dep 005

Fuente: Elaboracidn propia

Estos resultados implican que se acepta laHQ que establece que ladiferencia entre lamedia
denlyH2=0y d obtener |as cifras que se ubican fuera de la zona de rechazo, no se rechaza
laiguadad y Ho se supone como cierta.

Por lo tanto se aceptan las hipotesis

HI:

H2:

Las competencias labordes para la sdeccion de persond pueden ser evaduadas
smultaneamente.

Las competencias labordes para la sdeccion de persona pueden ser evaduadas
colectivamente.

El andliss de los resultados puede ser llevado a cabo en base a una recta de regresion,
fundamentados en coeficientes de correlacion de orden cero o maitiple (Rodriguez, 1999) Las
calificaciones promedio por dimensgdn de las competencias laboraes evaluadas por €
método de evaluacidn colectiva y los promedios de la evauacion del desempefio redizado

por

los supervisores fueron sometidas a un andisis de correlacion de Pearson con los
resultados de latabla43:
Tabla43

Resuitados de la corrdlacion entre d méodo de evauacion colectivaly |as asignadas por los
Competencia labora No.de Sjljgses Corrdlacion

Trabgjo en equipo 20 0.0156

Adaptabilidad 20 0.069

Comunicacion 20 0.489

Fuente: Elaboracion propia


No.de

Los resultados indican que paralas competencias de trabgo en equipo r= 0.01 y adaptabilidad
r=0.06 se tratan de correlaciones leves, cad indgnificantes, para la competencia de
comunicacion r=0.489 la correlacidn es moderada, sustanciad.

El método es consistente, puede ser utilizado para evauar de manera individud y colectiva las
competencias laboraes, no obstante su vaidez predictiva no queda comprobada.



CAPITULO 4
CONCLUSONES

De acuerdo alos objetivos iniciales planteados en € capitulo 1 se resumen las conclusiones a

las que se llegaron después de terminar lainvestigacion.

4.1 Sobre los obj etivos especificos

Identificar las competencias laborades dd sector manufacturero  participantes en €
estudio.

A este respecto = definieron las competencias labordes que para los obreros se estan
requiriendo en dgunas empresas dd Estado de Puebla, y se pudo obtener unajerarquia de la
importancia de ellas, teniendo unaestructurainicia de 11 competenciasy unafind de 3.
Identificar los méodos de evauacion de persond

operario que las empresas

participantes en d estudio estan utilizando actualmente.

Los procesos de evduacion de persond dguen sendo tradiciondes, ocasiondmente
redizaban la técnica de la entrevista en las empresas participantes, algunas gplicaban
examenes de aritméica demental. Algunas de dlas ya se plantean la necesidad de cambiar
sus sstemas, fataestructurarlos.

Determinar las competencias individuaes.

Las competencias individuales se presentan en una gran variedad y diversidad de magnitudes.
Cabe mencionar que se observaron candidatos varones con un perfil educaciona superior d
gue se estaba requiriendo, € 39.39% contaba con estudios parciales de preparatoria, € 3.03%
universitarios, quiza la poca posibilidad de encontrar empleo les lleva a solicitar un puesto
gue de respuesta a sus necesidades econdmicas més basicas, consderar a futuro la poca
edtabilidad de estas personas en d empleo es un problema que ya s plantea desde su

contratacion.

Pareciera que tener personas con mas ecolaridad puede sr mgor y esto no es asi
necesariamente pues d beneficio de ser capacitados invirtiendo menos tiempo en elo dado su
nived de comprensién y preparacion puede ser una desventga d convertirse en empleados
poco estables en ese puesto.



Disefiar un ingtructivo de aplicacion La posibilidad de aplicar d método es facilitada a través
dd ingructivo que se acompafia d

presente trabgo, @ tiempo de entrenamiento a los jefes de reclutamiento y seleccion en €

mangjo de méodo fue de facil acceso, pues permitié que elos hicieran un seguimiento sobre
el procedimiento que se estaba llevando a cabo.

4. 2 Sobre € objetivo general
Disefiar un méodo de evaluacion colectiva para la sdeccion de persond de mano de obra
directa

Después de haber revisado investigaciones publicadas sobre € tema se encontré solamente
una que reportara resultados con respecto a dguna metodologia aplicada d sector de los
obreros (Thorensen y Jafee, 1973) y que en su momento fue comentada. Y a hace 33 afios hay
investigadores que estaban a la blsqueda de la evauacion de habilidades en este sector que
puedan ser evaluadas con otras metodologias ditintas a la entrevista y a la aplicacion de
pruebas psicolégicasy de conocimientos.

El mé&odo de Evauacion colectiva es una aternativa que tiene sus bondades, sendo un
método cuya consistenciay economia fue respaldada.

El méodo abre la posibilidad de que los aspirantes a estos puestos puedan manifestar através
de su comportamiento actitudes, conocimientos y habilidades que de otra forma seria dificil
de ser cudificados. Facilita lainteraccion entre otros candidatos y hacia la persona que llevaa
cabo la sdleccion de personal.

Hubo apertura para probar  méodo por pate de agunas empresas, algunas de éelas
solicitaron usarlo en d momento en que reiniciarkan U contratacion. Otras solicitaron su
gplicacion para sdeccionar persona en otros puestos digtintos d de obrero. Sobre este
particular habra que hacer € disefio de los instrumentos para la definicion de las competencias
laborales que se requieren y también disefiar gercicios de mayor amplitud, de tal manera que
puedan ser descritos los comportamientos que seen incluidos en la manifestacion de las
competencias.



4.3 Contribuciones de la investigacion
La investigacion presenta contribuciones tanto conceptuales como empiricas

4.3.1 Contribuciones conceptuaes

No dga de ser una ventga haber edtructurado una propuesta dterna, distinta a lo usado
actuamente pues representa una innovacion que presenta un campo de exploracion amplio
para congtatar su consstenciay validez.

Latangibilizacion dd comportamiento sgue siendo controversia, € estudio del desempefio
labordl siguiendo metodoldgicamente su observacion sstemédtica seguird sSendo dificil, no
obstante puede ser una manera préctica de iniciar d enfoque hacia competencias laborales
desde € inicio de la gestion dd capital humano dentro de las organizaciones.

El método incorpora ademas a las jefaturas de departamento dandoles un espacio en €
involucramiento haciala administracion de los recursos humanos de sus respectivas aress.

4.3.2 Contribuciones empiricas

Puede observarse en las empresas que fueron encuestadas -21 en la investigacion piloto y 14
en la encuedta find- que en este sector también se da importancia d trabgo en equipo, a la
comunicacion, a la flexibilidad. S antes se tenia la idea de que bastaba con que los obreros
desempefiaran tareas repetitivas y los requerimientos cas  se circunscribian a los
conocimientos en la lecto-escritura, actuamente ya no son suficientes. Lo que sSigue es ainear
los procesos de reclutamiento y seleccion a la estructura que dé respuestas més orientadas a
considerar estos empleos también en su contexto socio-laboral.

4.4 Sobre las limitaciones

La dtuacion econdmica actud redujo condderablemente la poshilidad de ampliar la
aplicacion dd método en mas empresas pues varias de dlas se encontraban en € proceso de
recorte de personal, otras tenian suspendidas las contrataciones de nuevo persondl.

Hacer inferencias y generalizaciones sobre lo conseguido es arriesgado. EI método todavia
requiere de réplicas que aporten luz sobre su efectividad.



Haber extendido la gplicacion dd méodo a otras empresas de manufactura pudiera haber
incrementado la observacion de los resultados, aunque ésta tendria que haber sdo elevada en
més de un 100% para disminuir en 10 décimas € margen de error.

Buscar otros parametros de comparacion para afianzar la vaidez predictiva dd método serd
necesario. Quiza repetir su aplicacion en puestos de jefatura de &ea 0 departamento para que
las evaluaciones dd desempefio sean redizadas por gerentes con experienciaen la gestion de
persona puede contribuir aexplorar este aspecto.

El entrenamiento a lo supervisores S es que se contintia explorando en este nive jerarquico,
obliga a invertir tiempo en la capacitecion de dlos. El gpoyo de las empresas para td
cometido esvital.

Lainvitacion a otros investigadores esta abierta, pues € conjunto de esfuerzos invertidos para
conseguir resultados seguramente sera beneficioso para empresas 'y personas.

45 Sobrela muesra

Lamortdidad de la muestra es alta, pues no se contrataron a 13 personas que representan €
39.39 %. Las razones fueron diversas. la mayoria de los jefes de sdleccion reportaron que
aunque las personas habian sdo notificadas de que estaban aceptadas y serian contratadas, la
diferencia entre la fecha en que se solicité d empleo y  momento en que tenian que
presentarse atrabgjar eramuy distante por 1o que los candidatos ya habian encontrado empleo
en otra parte. Algunas personas Smplemente no regresaron a obtener sus resultados. Las
causas pueden ser varias: porque @ proceso no fue de su agrado, porque € sueldo ofrecido no
eralo que dlos esperaban, porque d enterarse de que agunos de dlos tenian que rolar turnos
(nocturno, diurno, vespertino) no estaban de acuerdo.

4.6 Sobre € méodo

La herramienta aplicada para la observacion de los comportamientos que identifican a las
competencias tiene un nivel de confiabilidad significativo. Por lo que se infiere que las
competencias laborales requeridas para un sector industrial manufacturero daran importancia
a las competencias laborales; trabgjo en equipo, adaptabilidad y comunicacion.



El método posee agunas fortalezas de las que pudieran carecer otros métodos de evauacion
de competencias laboraes; y es la poshilidad de evduar € potencia de las personas pues
dentro de los gercicios pueden quedar expuestas otras habilidades de los candidatos que no
necesariamente parad puesto de obreros son requeridas; d liderazgo, lacdidad en € trabgo,
la utilizacion adecuada de |os recursos, € gpego a normas, la destreza manua, la creatividad,
entre otras.

El método puede contener @ disefio de diversas competencias laboraes para otros puestos y
para los puestos de nivel smilar de responsabilidad la evaluacion puede hacerse para varios
puestos, de manera Smultanea.

4.7 Sobre los resultados estadisticos

Lane (1992) gporta como resultado de su investigacion en la aplicacion de pruebas de auto
eficacia y desempefio labora una corrdacion 0.40. Los resultados de la presente
investigacion en cuanto a la correlacion entre las cdificaciones dd método y las llevadas a
cabo posteriormente por los supervisores fueron bgas para las dos primeras competencias,
para trabgo en equipo 0.0156; para adeptabilidad 0.069. La tercera competencia,
comunicacion tiene un resultado de 489 que fue lamas dta, Sendo d método més adecuado
paramedir esta competencia. Lo anterior conduce a inferir que la vaidez predictiva ain no se
ha establecido.

Un factor a consderar sobre la evaluacion dd desempeio de los supervisores es que 13
digtintos supervisores cdificaron € desempefio de 20 sujetos, 1o cua genera una gran
variabilidad. La experiencia de agunos de ellos en la respuesta a evaluaciones de desempefio
era excasa, para dgunos era la primera que redizaron. Jackson, Atkins, Hetcher y Stillman
(2005) mencionando sobre las criticas a la vdidez dd méodo de AC, airman de la
importancia dd entrenamiento que incrementaria la fiabilidad asociada con las cdificaciones
de AC previgtas por asesores gue no son psicologos.

La diferencia entre las cdificaciones obtenidas por  méodo y las asignadas por los
supervisores no dgan a un lado la posibilidad de que pudieran ser asumidos comportamientos
y actitudes circunstancidmente por los solicitantes ante la expectativa de obtener € empleo y
cabe la posibilidad de que pudieran ser distantes de sus redles actitudes en la cotidianeidad.
Exhibir de manera stuaciond una mgor actitud (Gregory, 1993) puede -incrementar las
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posibilidades de ser contratado-, ete riesgo también se corre en la gplicacion de otros
métodos, ninguno de ellos esta exento.

El método es consistente en la aplicacion y cuditativamente fue bien aceptado por los jefes de
reclutamiento y seleccién mismos que comentaron |as ventgjas que éste les proporciona

La gpertura a nuevos procedimientos de evaluacion de competencias laborales (O'Connell et
a., 2002) en d contexto de sdleccidn de persond o de su movilidad y ascenso a otros puestos
presenta un reto, pues la naturaleza cambiante de los requerimientos de las organizaciones
aunado a la complgidad dd ser humano demanda de la bisqueda de dternativas més
eficientes y respetuosas de la dignidad de la persona.

Esta es una propuesta para acercarse a ese objetivo.

Eda invedtigacion propone una dterndiva para la evduacion de competencias |aborales,
como un estudio preexperimentd todavia tiene muchos aspectos que contemplar, sobre todo
en su validez predictiva

El méodo de AC que puede ser considerado como su idea gestora, durante mucho tiempo se
mantuvo cuestionado en este miSmo aspecto.

Para ese méodo los intentos en zanjar esta dificultad estn reportados en mltiples estudios;
Lievens (2001) inicia en la publicacion de su investigacion "los estudios previos sobre la
vdidez de congructo de los assessment centres producen generalmente resultados de
rompecabezas' y disefia solamente 3 gercicios que miden 6 dimensiones como unaformade
meorar la validez pues reconoce que éstatiene una considerable cantidad de implicaciones.

Bobko, Roth y Nicewander (2005) redizaron un estudio usando céculos estadisticos por
bandas de cdlificaciones individudes asi como & uso condiciona del error estandar, Sagiey
Magnezy (1997) inician € resumen de su articulo argumentando que "Cas la mayoria de los
estudios previos sobre assessment centres tienen bga validez de constructo”, dlos
encontraron en su estudio -utilizando andiss de factor con méodos correlaciondes
mencionando que los resultados obtenidos dependen de la profeson de las personas que 1o
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aplican, sendo éstas mgores cuando los que lo aplican son psicologos en comparacion a
cuando son administradores.

Arthur, Anthony McNely y Edens redizaron una revison de 34 articulos y los resultados
fueron que la vdidez de criterio de 0.25 a 0.39 Lievens y Van Keer (2001) estudiaron la
validez en un centro de AC en Bélgicalo redizaron através de moddos de andisis de factor,
en é & moddo de las dimensiones disefiado explicad 36% de lavarianza, y con dlo revean
evidencia de la vaidez convergente, no obstante advierten de que no consiguieron establecer
unavaidez discriminante y trabgaron anivel de 90% de confianza.

Hadand y Chrigtiansen (2002) introducen su articulo planteando la fdta de evidencias que
den soporte a la validez de congtructo en las cdificaciones de las dimensiones, de la pobre
convergencia entre las correlaciones entre los gercicios y la conducta y rasgos de
persondidad que pueden s observedos. Proponen como conclusién incrementar las
dimensiones de los gercicios con més oportunidades de observacion en dlos, en € estudio
reportan la corrdacion entre las medias de 0.30 y en los gercicios donde habia menos
posibilidades potenciaes de observacion reportan r =0.15

4.8 Lineas de investigacion posteriores

Abrir la presente propuesta metodoldgica a otras investigaciones seguramente contribuird a
vidumbrar y estructurar otras percepciones y concepciones sobre la manera de megorarlo,
actuamente es sdlo una idea incipiente que requiere de mucho mayor profundizacion.

Una de dlas puede s aplicar d méodo en empresas consideradas de clase mundia, donde la
sgematizacion de sus procesos exitosos en la evauacion de personad pudieran s
comparados con la metodologia que este método propone y sus resultados.

Se sugiere para investigaciones posteriores la formulacion de otros pardmetros de correlacion
gue no estén sujetos a la cdificacion del supervisor, dada la poca experiencia en d mango de
estas herramientas. El gplicar d méodo en ese tipo de empresas, no olo a puesto de obrero
SN0 aotros como puestos de auxiliares administrativos, secretarias, jefes de departamento por
mencionar agunos, de donde la evauacion de desempefio posterior fuera cdificada por
personas de mayor nivel académico o experiencia en su mango y este factor pudiera
contribuir alaandizar lavaidez dd mismo.



Los puestos de supervison con frecuencia son ocupados por personas que han sdo
ascendidas provenientes de puestos de obrero con sus inherentes limitaciones. ESo Srve para
recordar la cantidad de esfuerzos en la mejorade la estructuracion de programas formativos
que tanto € sector educativo como las empresas en sus areas de capacitacion todavia tienen
que redizar. Generar un espacio de cgpacitacion sobre la administracion de diversas
herramientas en gestion de persona seguramente contribuira a megjorar 1os resultados en este
puesto.

Algunas referencias para establecer la correlacion futura pudieran ser la congtancia en la
asdgtencia, la permanencia en € empleo, (Breaugh, 1981), los ascensos a otros puestos, la
dineacion de los procesos de evauacion de competencias labordes consistentes con las
competencias centrdes 'y con los valores estratégicos de la organizacion, la satisfaccion en €
empleo, las actitudes positivas hacia € trabgo, € compromiso hacia € trabgo, entre otras,
mismas que solamente en un estudio transversd pudieran obtenerse. Esto contribuiria a
determinar lavaidez predictivadd método.

Una dternativa més para profundizar sobre la vdidez ded método seria su aplicacion con
personas que ya laboran dentro de la organizacion. Obtener la evaluacion del desempefio por
e jefe inmediaio y € sguiente nivel superior pudiendo ambos ser cotgados con la
evauacion que se obtenga por € método de Evaduacion colectiva de competencias laboraes.
Esto contribuiria a que la tension originada por la necesidad de ser contratado pueda
disminuir, Sendo otra variable que pudiera haber influido en la presente investigacion.

Extender la gplicacion a otras empresas dd mismo sector ayudara a tener mas evidencias
sobre sus beneficios. Los acuerdos concertados entre las &eas de posgrado de las
universidades mediante acuerdos de colaboracion con dlas, pueden gpoyar a fortaecer la
investigacion que sobre recursos humanos en México s edan llevando a cabo. Las
necesidades de persond y su contexto en éste pais todavia presentan un area de oportunidad
de grandes dimensiones, pues la cultura prevaeciente y sus requerimientos son particulares.



CAPITULOS
CONS DERACIONES FINALES

Después de haber sogtenido conversaciones personaes con jefes y gerentes de Recursos
Humanos en diversas empresas dd Estado de Puebla s2 pueden deducir adgunas de las
necesidades que en @ &rea imperan:

Mayor capacitacion en métodos de gestion de persond. De manera circunstancia varias de las
jefaturas y gerencias de persona estan a cargo de profesionades que hen tenido formaciones
académicas diversas: contaduria publica, diferentes ingenierias, comunicacion entre otras,
donde las éreas de profundizacion hacia lagestion dd talento pueden ser incrementadas.

La preparacion interdisciplinar y los requerimientos de un conocimiento y competencias
labordes parad desempefio dd puesto pudieran ser mejoradas d enriquecer la preparacion de
ellosen @ contexto del comportamiento organizacional.

Sguen utilizdndose metodol ogias limitadas en la evaluacion de persond y especificamente en
e drea de sdeccion de persond, cuyas limitaciones ya han sido advertidas por diversos
autores. Lainverson de recursos en este terreno les brinda pocos beneficios y los que llegan a
obtener son pobres en comparacion con 1os costos que éstos implican.

La cantidad de funciones y la gecucion de tareas rutinarias que muchos de dlos redizan, en
ocasiones desgasta su focdizacion en la planeacion edtratégica de la gestion del cepita
humano. Edta distraccion de o esencid por lo rutinario involucra atos costos. Mucha de la
mejora en la satisfaccion de persond, € clima organizaciond, los indices de rotecion y la
adecuada gestion dd capita humano de la organizacion tiene su respuesta en una gestion que
utilice las multiples herramientas y estrategias con las que en la actualidad se cuentan.

Las empresas estén redizando con frecuencia despidos de persond  la gran oferta de mano de
obra lleva a la persona a la busqueda de una opcion de empleo, muchos de ellos subvauados
y en condiciones de trabgo empobrecidas.

El compromiso de los trabgadores ante sueldos poco justos y que en ocasiones no dan
respuesta a las necesidades econdmicas persondes y familiares, puede ser un factor que



contribuya a que la estabilidad en & empleo esté sendo sometidaa halazgo de agunas pocas
ventgjas econdmicas o0 de condiciones de trabgo que provocan renuncias o abandono de
empleo estable ante la poshilidad de obtener alguna nimias ganancia.

Esto implica costos paratodos. para las empresas porgue 10 que se invierte en la contratacion
de nuevo persond, su entrenamiento y la curva de goprendizgie en los puestos, inciden en bga
productividad y competitividad.

Para las personas en lo individud genera fdta de satisfaccion en d empleo, afecta su sdud
psicoldgica, misma que puede tener repercusiones inclusive en su estabilidad familiar.

Para algunas empresas que tienen posbilidades de ofrecer empleo, se escuchd la quea
frecuente de no encontrar mano de obra cdlificada. Los programas educativos sguen sendo
distantes de los requerimientos de la empresa, generando una brecha entre las competencias
gue e requieren y las que estan disponibles en las personas que buscan empleo. Las carencias
de dlas en dgunas ocasiones pueden ser pdiadas con capacitacion dentro de las
organizaciones, mismaque tiene un ato costo de recursos, en tiempo, dinero y oportunidad.

El circulo vicioso se establece, empresas que requieren persond y no pueden contratar €
persond que necedtan porque NO encuentran personas capacitadas y comprometidas para
hacerlo. Por otro lado, personas que buscan oportunidades de empleo que les remunere de
maneradignay otorgue la poshilidad dd sostenimiento de la familia

Sus escasas competencias y preparacion -aln en puestos de mayor complgidad- genera una
brecha conduciéndoles a buscar un empleo que momentaneamente dé respuesta a SUS
necesidades econdmicas y que mas tarde les impede a buscar mgores opciones de
remuneracion o desarrollo, generando poco compromiso con laempresa que le ha contratado.

Las restricciones en los suddos y sdarios colocan contra la pared a losjefes de persond, los
perfiles de puestos requieren de competencias que definen perfiles més especiaizados, con
multihabilidades, aln en puestos de sencilla gecucidon. La remuneracion y prestaciones
otorgadas a cambio, mantienen poco baance entre lo que = desempefia y d esfuerzo
invertido en jornadas de trabgo prolongadas que se exigen. A e observd una frecuente
inequidad, con todo lo que esto implica



Muchas de las competencias laborades requeridas no pueden ser desarrolladas hasta que d
estudiante curse la escuela técnica o superior. Requieren de ser contempladas e insartas desde
la educacion bésica, donde habilidades tales como las de trabgo en equipo y comunicacion,
serdn indispensables para cua quier buen desempefio laboral.

Aungue ya hace més de dos décadas los programas gubernamentales se han preocupado de
vincular las necesidades de las empresas con la respuesta educativa todavia hay mucho que
hacer.

Las necesdades de remuneracion y prestaciones sociales son apremiantes para muchos
desempleados, en muchos casos acompaiia -y quiza causa- debido a la fdta de compromiso
de los trabgadores. Se requieren de programas educativos en la escudla basica que lo
refuercen y programas posteriores en la formecion para d trabgo estructurados por €
gobierno en secretarias especidizadas, que contemplen la concientizacion de las personas en
e sentido de compromiso en la redizacion dd trabgjo, este problema no es privetivo de
México, en otros paises existe la misma preocupacion.

Aungue s han redlizado también acciones muy serias por parte dd gobierno mexicano desde
1995, en cuanto d fortdecimiento ddl enfoque hacia competencias laboraes concertando
programas por parte de la Secretaria dd Trabgo y Previson Socid y la Secretaria de
Educacion Publica, las empresas todavia no hen incorporado esta estructura y sus
correspondientes précticas en la planeacion estratégica del capitd humano, siendo que este
enfoque tiene muchas ventgas que ofrecer en la gestion de persondl.

Las asociaciones de profesionaes del area, 1os programas de educacion superior, las camaras
empresarides y los sindicatos todavia tienen un largo trecho que caminar para acortar la
distanciaen su gplicacion.

La generacion de redes de conexion entre las empresas y la gente gue requiere de incorporarse
a trabgjo, aunado a la mgora en la utilizacion de herramientas que brinden mejores opciones
de stisfaccion en d empleo, mgor desempefio, generacion de fuentes de trabgo y
rentabilidad siguen sendo opciones para construir de manera conjunta un pais més equitativo.
La tarea compete a todos, cada quién agportando solidariamente desde su contexto y su
posibilidad.



El compromiso de todos los actores en su conjunto puede contribuir a generar cambios més
&giles para conseguir lo anterior.
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ANEXO A

Ejercicio No. 1: Congtruccion detorres

Instrucciones para los participantes

Usted junto con su equipo de trabgjo tendra que congtruir con € materia que selaha
proporcionado la siguiente figura:

1.- Unatorre tan alta como pueda, usando todo € materia que se le ha proporcionado y que
Se pueda sostener por S misma cuando menos por 15 segundos, contados a partir de que les
den laindicacion.

No podrén pegarlad piso ni d techo, ni gpoyarla contra ninguna pared u objetivo que pueda
sogtenerla

Tendran 20 minutos paracongtruirlas, € administrador les avisara cuando su tiempo haya
concluido.

INSTRUCCIONES PARA EL ADMINISTRADOR
Edte gercicio es un trabgo de grupo, no estructurado. Se requiere de 3 a6 participantes que

conformardn equipos de no menos de 3 personas.

Se dan ingtrucciones ddl gercicio por escrito a cada uno de los participantes y se verifica la
comprensién de las mismas, de maneraord y por separado en cada uno de |0s grupos.

A cada equipo e le entregara una dotacion de materid para la construccidn de unatorre, y
tendran que congtruir bgjo situaciones contingentes en un tiempo de 30 minutos.

Las contingencias serén sucesivas con una diferencia de 10 minutos; @) un material defectuoso
y b) Sn previo aviso seré parcidmente inhabilitado fisicamente uno de los integrantes.

Se lescolocaraen d brazo unabanda dd mismo color a cada integrante dedd mismo grupo



El gercicio tiene € potencid para evocar conductas relacionadas con € trabgo en equipo, la
colaboracion, la adaptabilidad, la flexibilidad, tolerancia y comunicacion mismas que
encontrard especificadas en € formao 2 (Alies (2002) y Grados (2000), y la definicion
operaciona de los comportamientos a ser observados estan definidos en d mismo formato.

Es responsabilidad dd administrador registrar sus observeciones en agpego a los
comportamientos especificamente descritos en ese formato. Los registros seran individuaes
por cada persona que esta Sendo evaluada

ESCENARIO Y MATERIALES

La sda o0 espacio donde va a redizarse € gercicio estara equipada con mesas y sillas, tanto
para los participantes como para los evauadores, a una distancia comoda de los participantes
de tal manera que éstos puedan tener un panorama visud completo de las caras de las
personas asi como distancia suficiente para escuchar la comunicacion que entre ellos se dé.

Ha de preverse la existencia de un rotafolio o pizarrdn, plumones, pape y 18piz para los
participantes por S |os participantes lo solicitaran.

Las personas serén identificadas por su nombre de pila.

Bandas de identificacion del mismo color para cada miembro del grupo, una por persona

Cada bolsa de material contendra: 3 vasos desechables, 10 popotes, masking tape, unastijeras
sn filo o descompuestas, 2 hojas de papel blancasy un 18piz.

Una venda paralos 0josy un cordel paraamarrar unade las manos de un participante.

PROTOCOLOS NECESARIOS

Instrucciones para el observador

Formatos de definicion de comportamientosy hoja de registro de observaciones
Lista de las personas aevauar

I nstrucciones para los participantes

Forma de resumen o cdificacion



TIEMPO ASIGNADO
Cinco minutos para la lectura de las instrucciones, cinco minutos para la confirmacion de la
instruccién con los participantes, veinte minutos para la gjecucion del gercicio

Y 10 minutos para la concentracion de la informacion en € reporte de evaluacion.

DEBERES DEL ADMINISTRADOR PREVIOS AL EJERCICIO
Determinar las competencias a evaluar.

Revisar el listado de los candidatos a la evaluacion

Verificar que € material esté completo

Revisar las condiciones de lasalay € mobiliario disponible y limpio

ADMINISTRACION DEL EJERCICIO

Distribuya las instrucciones para el participante y diga:
Le estamos entregando una hoja con las instrucciones que habra de seguir usted con
su grupo.

Otorgue 5 minutos para su lectura

Pregunte a cada miembro del grupo lo que haentendido que se hard, usando 5 minutosy diga:
Expliquen por favor que es lo que ha comprendido sobre la tarea a realizar que
haran en equipo

Entregue el material € grupo y diga
En este momento les entregaré material para que construyan una torre tan alta como
puedan, al entregar la torre, ésta habra de sostenerse por si misma cuando menos
por 15 segundos. No puede recargarse contra algo, ni pegarse al piso 0 amarrarse a
algo que la ayude a mantenerse en pié.
El trabajo lo realizara conjuntamente con €l grupo al que pertenece
Ustedes tienen 20 minutos para terminar € trabajo.
¢, Hay preguntas?

Conteste |as dudas
Yo les diré cuando pueden comenzar y les avisaré cuando termine su tiempo.
Ahora...

A partir de ese momento, cronometre 20 minutos la gjecucion de latareay avise a grupo su

terminacion.

Anuncie periédicamente (cada 8 minutos) el tiempo que les resta.

Al término de los 20 minutos diga:



Sutiempo termind dejen latarea hasta donde hayan |legado.
No permita que continden trabgando y diga:

Ahoraveremoscual delastorrescumpleconlosrequisitosque se han marcado.
Mida lastorresy cuente 15 segundos a cada una de dllas verificando que se sostengan en pié.
Ahoraotorgue 10 minutos de descanso y diga

Tendran 10 minutosdedescanso y asutérminoiniciaremose siguienteegjercicio.

Al término dd gercicio
Termine de hacer las anotaciones en € reporte de evduacion que consdere prudentes y
solicite d otro observador que hagalo mismo. Guarde ambos reportes

INSTRUCCIONES DE REPORTE PARA EL OBSERVADOR

Antes dd gercicio

Este gercicio es un trabgo de grupo, no estructurado. Se requiere de 3 a 6 participantes que
conformaran equipos de no menaes de 3 personas.

Se dan ingtrucciones dd gercicio por escrito a cada uno de los participantes y se verifica la
comprension de las mismas, de maneraora y por separado en cada uno de |os grupos.

A cada equipo e le entregara una dotacion de materid para la congtruccion de una torre, y
tendran que congruir bgo Stuaciones contingentes en un tiempo de 30 minutos. Las
contingencias serén sucesivas con una diferencia de 10 minutos; @ un materia defectuoso y
b) sn previo aviso serd parcidmente inhabilitado fiscamente uno de los integrantes
(amarrando una de las manos de un participante)

El gercicio tiene d potencid para evocar conductas relacionadas con € trabgo en equipo, la
colaboracion, la adaptabilidad, 1aflexibilidad, toleranciay comunicacion

mismas que encontrara definidas en @ formao 2 (Alies (2002) y Grados (2000), y la
definicion operaciond de los comportamientos a ser observados en € mismo formato.

Las ingtrucciones d (los) grupos serén dadas por € administrador. Su trabgjo consigtird en
observar los comportamientos que exhiben los participantes en la hora de registro de la cud
tendra usted una copia. El registro y la observacion serd siguiendo la metodologia en la cud
usted fue entrenado previamente.



Durante € gercicio

Registre ugted los comportamientos que va observando en d transcurso dd mismo, haciendo
los registros en @ formato disefiado para ello.

Evite intervenir en @ desarrollo dd mismo, concentrandose Unicamente en su tarea.

Al término dd gercicio
Haga d registro de sus Ultimas observaciones por cada individuo.
Entregue los formatos d administrador.



ANEXOB

Ejercicio No. 2: Produccion de articulo-producto
I nstrucciones para | os participantes

Usted junto con su equipo de trabgo tendra que producir con las piezas que = le han
proporcionado un producto o articulo que puede ser red o imaginario.

Cada bolsa contiene elementos para formarlo.

Tendran 20 minutos para congtruirlos, € administrador les avisard cuando su tiempo haya
concluido.

INSTRUCCIONES PARA EL ADMINISTRADOR
Este gercicio es un trabgo de grupo, no estructurado. Se requieren de 3 a6 participantes que
conformaran equipos de d menos 3 personas.

Se dan indtrucciones ddl gercicio por escrito a cada uno de los participantes y se verifica la
comprension de las mismas, de maneraora y por separado en cada uno de los grupos.

A cada equipo e le entregara una dotacion de materid para la construccion de un articulo o
producto, y tendrén que construir bgo Situaciones contingentes en un tiempo de 30 minutos.
Las contingencias seran sucesivas con unadiferencia de 10 minutos; @ un materid defectuoso
y b) sn previo aviso sera parcidmente inhabilitado fisicamente uno de los integrantes.

Selescolocaraen d brazo unabanda de mismo color a cada integrante del mismo grupo.

El gercicio tiene d potencid para evocar conductas relacionadas con € trabgo en equipo, la
colaboracion, laadaptabilidad, la flexibilidad, toleranciay comunicacion

mismas que encontrara especificadas en € formato 2 (Alies (2002) y Grados (2000), v la
definicion operaciona de los comportamientos a ser observados estan definidos en € mismo
formato.

Es responsabilidad del administrador registrar sus observaciones en goego a los
comportamientos especificamente descritos en ese formato. Los registros seran individuaes
por cada persona que esta siendo evaluada



ESCENARIO Y MATERIALES

La sda o espacio donde va aredizarse € gercicio estara equipada con mesas y sillas, tanto
para los participantes como para los evaluadores, a una distancia comoda de los participantes
de tal manera que éstos puedan tener un panorama visud completo de las caras de las
personas asl como distancia suficiente para escuchar la comunicacion que entre elos se dé.

Ha de preverse la existencia de un rotafolio o pizarron, plumones, papd y |18z para los
participantes por S |os participantes lo solicitaran.

Las personas serén identificadas por su nombre de pila.

Bandas de identificacion del mismo color para cadamiembro del grupo, una por persona.

Cada bolsa de materid contendra 3 vasos desechables, 10 popotes, masking tape, unastijeras
an filo o descompuestas, 2 hojas de pape blancasy un 14piz.
Una venda paralos gjosy un cordel paraamarrar unade las manos de un participante,

PROTOCOLOSNECESARIOS

Instrucciones parad observador

Formatos de definicion de comportamientos y hoja de registro de observaciones
Lista de las personas a evauar

Instrucciones para los participantes

Forma de resumen o cdlificacion

TIEMPO AS GNADO

Cinco minutos para la lectura de las ingtrucciones, cinco minutos para la confirmecion de la
instruccidn con los participantes, veinte minutos para la gecucion del gercicio

Y 10 minutos parala concentracion de la informacion en € reporte de evauacion.

DEBERES DEL ADMINISTRADOR PREVIOS AL EJERCICIO
Determinar las competencias aeva uar.

Revisar d listado de los candidatos ala evaluacion
Verificar que € materid esté completo



Revisar lascondiciones de lasalay € mobiliario disponible'y limpio

ADMINISTRACION DEL EJERCICIO
Didtribuya las ingtrucciones parad participantey diga:
Le estamos entregando una hoja conlasinstrucciones que habra de seguir usted con
sugrupo.
Otorgue 5 minutos para su lectura
Pregunte a cada miembro del grupo |o que ha entendido que se harg, usando 5 minutosy diga:
Expliquen por favor que es lo que ha comprendido sobre la tarea a realizar que
haran en equipo
Entregue € materid € grupo y diga
En este momento les entregar é material para que construyan un producto o articulo
gue ustedes deseen, puede ser algoreal oimaginario.
El trabajolorealizara conjuntamente con el grupo al que pertenece
Ustedestienen 20 minutos paraterminar el trabajo.
¢Hay preguntas?
Conteste |as dudas
Yo lesdirécuando pueden comenzar y lesavisar € cuando termine su tiempo.
Ahora...
A partir de ese momento, cronometre 20 minutos la gecucion de latareay avise d grupo su
terminacion.
Anuncie periodicamente (cada 8 minutos) € tiempo que les resta.
Al término de los 20 minutos diga:
Sutiempo termind dejen la tarea hasta donde hayan [legado.
No permita que continlien trabgjando y diga:
Ahora veremos que productos o articul os han elaborado.
Ahora otorgue 10 minutos de descanso y diga:
Tendran 10 minutosde descanso y a sutérmino iniciaremosel siguiente gjercicio.

Al término dd gercicio
Termine de hacer las anotaciones en € reporte de evduacion que considere prudentes y
solicite alos otros observadores que hagan o mismo. Guarde 1os reportes.



INSTRUCCIONES DE REPORTE PARA EL OBSERVADOR

Antes dd gercicio

Edte gercicio no estructurado es un trabgo de grupo. Se requieren de 3 a6 participantes que
conformaran equipos de d menos 3 personas.

Se dan ingtrucciones ddl gercicio por escrito a cada uno de los participantes y se verifica la
comprenson de las mismas, de maneraord y por separado en cada uno de los grupos.

A cada equipo e le entregara una dotacion de materid para la construccidn de un producto o
articulo, y tendrén que hacerlo bgo situaciones contingentes en un tiempo de 30 minutos. Las
contingencias seran sucesivas con una diferencia de 10 minutos; @ un materia defectuoso y
b) dn previo aviso sra parcidmente inhabilitado fiscamente uno de los integrantes
(amarrando una de las manos de un participante).

El gercicio tiene d potencid para evocar conductas relacionadas con € trabgo en equipo, la
colaboracion, la adaptabilidad, la flexibilidad, toleranciay comunicacion

mismas que encontrara definidas en & formato 2 (Alies (2002) y Grados (2000), y la
definicion operaciond de los comportamientos a ser observados en d mismo formato.

Las ingrucciones d (los) grupos seran dadas por € administrador. Su trabgjo conddtira en
observar los comportamientos que exhiben los participantes en la hora de registro de la cud
tendra usted una copia. El registro y la observacion serd sguiendo la metodologia en la cud
usted fue entrenado previamente.

Durante € gercicio

Regidtre usted los comportamientos que va observando en d transcurso dd mismo, haciendo
los registros en d formato disefiado para dllo.

Evite intervenir en € desarrollo del mismo, concentrandose Unicamente en su tarea.

Al término dd gercicio
Haga d registro de sus Ultimas observaciones por cada individuo.
Entregue los formatos a administrador.



ANEXO C

Ejercicio No. 3: Construccion de figuras
Instrucciones para los participantes

Usted junto con su equipo de trabgo tendra que armar con las piezas que e le han
proporcionado 4 figuras por separado, cada uno de ellas son:

a Un cuadrado de papd blanco de 12 x 12 cms

b) Unrectangulo de papd amarillo de 12 cmsx 6 cms.

¢) Unacadenade papd con cuatro edabones, cada uno de un color diferente

d) Unabanderade 12 cmsx 12 cmsdetres colores diferentes

Cada sobre contiene materid para formar las figuras.

Tendrén 20 minutos para condruirlas, € administrador les avisara cuando su tiempo haya
concluido.

INSTRUCCIONES PARA EL ADMINISTRADOR

Este gercicio no estructurado es un trabgo de grupo. Se requiere de 3 a 6 participantes que
conformardn equipos de d menos de 2 personas. Este gercicio no podra redizarse S son
solamente 3 personas entotal.

Se dan ingtrucciones verbaes dd gercicio por separado en cada uno de los grupos, a cada
uno de los participantesy se verifica lacomprensidn de las mismeas.

A cada equipo s le entregard una dotacion desigud e incompleta de maerid para la
congtruccion de:

€) Un cuadrado de papd blanco de 12 x 12 cms

f) Un rectangulo de papd amarillo de 12 cmsx 6 cms.

g) Unacadenade pape con cuatro edabones, cada uno de un color diferente
h) Unabanderade 12 cmsx 12 cms de tres colores diferentes

Las figuras tendrédn que construirse con dotaciones de materia desigual, en un tiempo de 30
minutos. Ellos tendrén que resolver la Stuacidon a manera de que puedan concluir latarea, sea
pidiendo ayuda o negociando o intercambiando materiales.



Se les colocaraen € brazo unabanda dd mismo color a cada integrante del mismo grupo.

El gercicio tiene d potencid para evocar conductas relacionadas con € trabgo en equipo, la
colaboracion, la adeptabilidad, la flexibilidad, tolerancia y comunicacion mismas que
encontrara especificadas en d formato 2 (Alies (2002) y Grados (2000), y la definicion
operaciona de los comportamientos a ser observados estén definidos en  mismo formeto.

Es responsabilidad dd adminigtrador registrar sus  observaciones en gpego a los
comportamientos especificamente descritos en ese formato. Los registros serdn individuales
por cada persona que esta siendo eval uada.

ESCENARIO Y MATERIALES
La sda o espacio donde va aredizarse € gercicio estara equipada con mesas 'y sllas, tanto
para los participantes como para los evaduadores, a una distancia cdmoda de dlos de ta
manera que éstos puedan tener un panorama visua completo de las caras de las personas asi
como distancia suficiente para escuchar lacomunicacion que entre ellos se dé.

* Rotafolio o pizarrdn,

* Bandas de identificacion de mismo color para cada miembro del  grupo, una por

persona, mismas que seran colocadas en € brazo dd candidato (a).

2 sobres diferentes con:

o Sobre |.- Tijeras, 2 hojas blancasy 3 hojas rosss, regla

» Sobre 2.- Pegamento, 1 hgjablancay 3 hojasverdes, 3 hojas amarillas.

Cada sobre también tendr& una lista de instrucciones a seguir.

PROTOCOLOSNECESARIOS
1. Instrucciones parad observador
Formatos de definicion de comportamientos y hoja de registro de observaciones
Lista de las personas aevauar
I nstrucciones para |os participantes

o > w DN

Forma de resumen o cdificacion



TIEMPO ASIGNADO

Cinco minutos para la lectura de las ingtrucciones, cinco minutos para la confirmacion de la
ingtruccion con los participantes, veinte minutos para la gecucion del gercicio,

y 10 minutos para la concentracion de la informeacion en d reporte de evaluacion.

DEBERES DEL ADMINISTRADOR PREVIOS AL EJERCICIO
Determinar las competencias aevauar.

Revisar € listado de los candidatos a laevauacion.

Verificar que é materia esté completo.

Revisar las condiciones de lasdlay € mobiliario disponible'y limpio

ADMINISTRACION DEL EJERCICIO
Didtribuya las instrucciones parad grupo y diga:
Le estamos entregando una hoja conlasinstrucciones que habré de seguir usted con
sugrupo pararealizar latarea.
Otorgue 5 minutos para su lectura
Pregunte a cada miembro del grupo en lo individua |o que ha entendido que se hard, usando
5 minutosy diga
Expliquen por favor que es lo que ha comprendido sobre la tarea a realizar que
harén en equipo
Entregue € material & grupo y diga:
En estemomento lesentregarématerial paraque construyan lo solicitado enlahoja
deinstrucciones.
El trabajolorealizara conjuntamente con el grupo al que pertenece
Ustedestienen 20 minutos paraterminar el trabajo.
¢, Hay preguntas?
Conteste las dudas
Yolesdirécuando pueden comenzar y lesavisar € cuando termine su tiempo.
Ahora...
A partir de ese momento, cronometre 20 minutos la gecucion de latareay avise d grupo su
terminacion.
Anuncie periddicamente (cada 8 minutos) € tiempo que les resta.
Al término de los 20 minutos diga:
Sutiempo termind dejen la tarea hasta donde hayan [legado.



No permita que continlien trabgjando y diga:

Ahora veremos que equipo termind sus productos cumpliendo |os requisitos que se
han marcado.
Verifigue que los productos se han completado de acuerdo a las especificaciones marcadas.
Ahoraotorgue 10 minutos de descanso y diga:

Tendran 10 minutosdedescansoy asutérminoiniciaremosel siguienteegjercicio.

Al término dd gercicio
Termine de hacer las anotaciones en d reporte de evauacion que consdere prudentes y
solicite d otro observador que haga lo mismo. Guarde ambos reportes

INSTRUCCIONES DE REPORTE PARA EL OBSERVADOR

Antes dd gercicio

Este gercicio no estructurado es un trabgo de grupo. Se requiere de 3 a 6 participantes que
conformaran equipos de d menos 2 personas.

Se dan ingtrucciones dd gercicio por escrito a cada uno de los participantes y se verifica la
comprension de las mismas, de maneraorad y por separado en cada uno de los grupos.

A cada equipo se le entregara una dotacion de materid que no le permitira aidadamente
cumplir con d objetivo, por lo que tendran que colaborar, comunicarse 0 ayudarse para
conseguirlo, pues las dotaciones de materid de cada grupo estén incompletas.

El gercicio tiene d potencid para evocar conductas relacionadas con d trabgo en equipo, la
colaboracion, la adaptabilidad, la flexibilidad, toleranciay comunicacion

mismas que encontrara definidas en € formato 2 (Alies (2002) y Grados (2000), y la
definicion operaciond de los comportamientos a ser observados en € mismo formato.

Las ingtrucciones d (los) grupo (S) seran dadas por d administrador. Su trabgjo consigtira en
observar los comportamientos que exhiben los participantes en la hora de registro de la cud
tendra usted una copia. El registro y la observacion sera sguiendo la metodologia en la cud
usted fiae entrenado previamente.



Durante € gercicio

Registre usted los comportamientos que va observando en € transcurso dd mismo, haciendo
los registros en d formato disefiado paraello.

Evite intervenir en @ desarrollo del mismo, concentrandose Unicamente en su tarea.

Al término dd gercicio
Haga d registro de sus Ultimas observaciones por cada individuo.
Entregue los formatos d administrador.



ANEXOD

Ejercicio No. 4: Identificacion de Carteles
Instrucciones para los participantes

Usted de maneraindividual tendra que identificar las sefides que se le han proporcionado.
Tendrd 5 minutos para hacerlo, € administrador les avisaré cuando su tiempo haya concluido.

INSTRUCCIONES PARA EL ADMINISTRADOR

Egte gercicio es un trabgo individua, estructurado.

A cada persona le entregara un juego de sefides gréficas (6) y que representan diversos
avisos visuaes de seguridad.

Presentando uno a uno cada simbolo, pedira a la persona que en voz dta identifique €
sgnificado dd aviso.

El gercicio tiene d potencia para evocar conductas relacionadas con la comunicacion misma
gue encontrara especificadas y definida en € formato 2 (Alies (2002) y Grados (2000), y la
definicion operaciona de los comportamientos a ser observados estén definidos en d mismo
formato.

Es responsabilidad dd administredor registrar sus observeciones en goego a los
comportamientos especificamente descritos en ese formato. Los registros seran individuales
por cada persona que esta siendo eval uada.

ESCENARIO Y MATERIALES
La sda 0 epacio donde va aredizarse € gercicio estara equipada con mesas y dllas, tanto
para |los participantes como para los evauadores, a una distancia comoda de los participantes
de td manera que étos puedan tener un panorama visud completo de las caras de las
personas asi como distancia suficiente para escuchar la comunicacion que entre ellos se dé.

* Rotafolio o pizarrdn, plumones, papd y |&piz para los participantes por s elos o

solicitaran.
» Carteles de sefides de seguridad



PROTOCOLOS NECESARIOS
6. Instrucciones parad observador
7. Formatos de definicion de comportamientos y hoja de registro de observaciones
8. Ligade las personasaevauar
9. Forma de resumen o cdificacion

TIEMPO ASIGNADO
Los cartedes serén presentados de manera secuencid, anotando los aciertos y errores del
participante.

DEBERES DEL ADMINISTRADOR PREVIOS AL EJERCICIO
Determinar la competencia aevauar.

Revisar € listado de los candidetos a la evauacion.

Verificar que € materid esté completo.

Revisar las condiciones de lasday € mohiliario disponible'y limpio.

ADMINISTRACION DEL EJERCICIO
Digaa la persona

Le voy a pedir que vea cada uno de los carteles y que diga en voz alta que quieren decir o
digaquesignificacadaunodeellos.

Empiece presentando a la persona una a una los carteles.

Cuente la cantidad de aciertos y errores y evaUe laadecuacion de larespuesta a cada cartel.
Al término del gercicio

Termine de hacer las anotaciones en d reporte de evduacion que considere prudentes y

solicite d otro observador que hagalo mismo. Guarde ambos reportes

INSTRUCCIONES DE REPORTE PARA EL OBSERVADOR
Antes dd gercicio

Este gercicio es un trabgo estructurado. Se requiere de gplicacion individudl.



INSTRUCCIONES DE REPORTE PARA EL OBSERVADOR

Antes del gercicio

Este gercicio no estructurado es un trabgo de grupo. Se requieren de 3 a 6 participantes que
conformarén equipos de d menos 3 personas.

Se dan ingrucciones del gercicio por escrito a cada uno de los participantes y se verifica la
comprension de las mismas, de maneraorad y por separado en cada uno de |os grupos.

A cada equipo e le entregara una dotacion de materid para la construccion de un producto o
articulo, y tendrén que hacerlo bgo situaciones contingentes en un tiempo de 30 minutos. Las
contingencias seran sucesivas con una diferencia de 10 minutos; @ un materia defectuoso y
b) dn previo aviso serd parcidmente inhabilitado fiscamente uno de los integrantes
(amarrando una de las manos de un participante).

El gercicio tiene € potencid para evocar conductas relacionadas con € trabgo en equipo, la
colaboracion, |a adaptabilidad, laflexibilidad, toleranciay comunicacion

mismas que encontrara definidas en € formato 2 (Alies (2002) y Grados (2000), y la
definicion operaciona de los comportamientos a ser observados en € mismo formato.

Las ingtrucciones d (los) grupos seran dadas por d administrador. Su trabgjo condgtira en
observar los comportamientos que exhiben los participantes en la hora de registro de la cud
tendra usted una copia. El registro y la observacion sera siguiendo la metodologia en la cud
usted fue entrenado previamente.

Durante @ gercicio

Registre usted los comportamientos que va observando en d transcurso de mismo, haciendo
los registros en @ formato disefiado paradllo.

Evite intervenir en & desarrollo dd mismo, concentrandose Unicamente en su tarea.

Al término dd gercicio
Hagad registro de sus Ultimas observaciones por cada individuo.
Entregue los formatos d administrador.



ANEXOE

IDENTIFICACION DE LA ORGANIZACION
Fecha de laevaluacion
Nombre de laempresa
Direccion
Teé&ono/mail
No de empleados y trabgadores
Sector industria a que pertenece
indice de rotacion dd dltimo trimestre

Responsable dd area de Seleccion de
persona

Responsable dd &rea de Recursos
Humanos

Proceso de sdleccidn de persond utilizado actuamente:
Entrevista

Chequeo de
requisitos
Pruebas de
conocimientos
Pruebas de
habilidades
Evauacion
competencias
Otros :

NUmero de vacantes en € nivel de obreros de mano de obradirectaen € Ultimo
trimestre



ANEXOF

COMPETENC ASLABCRALES
OBRERCS GENERALES

Nombre de laempresa
Teléfono extenson

Nombre dd responsable del &rea de seleccion de persond

mail:

De acuerdo a las competencias laboraes con las que se selecciona o contrata persona obrero
en su empresa ¢qué tan necesaria conddera cada una de dlas?

Los criterios son:

5 Muy necesaria

4 Necesaria

3 Regular

2 Poco necesaria

—L1 Nada necesaria
Competencia_/ definicion del concepto 5143201

. Trabajcen equipe:
Capncu:lad de participar activamente en la prosecucion de una meta
comin, subordinande los intereses personales a Jos abjetivos de
equipo.

2. Adaptabilidad
Capacidad de modificar la conducta personal para alcarzar
determinados obietivos cuando surgen dificuitades, nuevos datos o
cambios en gl contexto.

3. - Colaboracion
Capacidad de wrabajar en colaboracidn con grupos multidisciplinarios
¢on otras dreas de la organizacién u organismos extetnios ¢on 1os que
debe interactwar. Implica tener expectativas positivas respecto de los
demés ¥ coanprension interpersonal.

4. Toma de decisicnes
Elegir entre varias alternativas de solucién a un problema.
Comprometerse ¢on opiniones concretas y acciones consecuentss con
éstas, aceplando la responsabilidad que estas implican

5. Capacidad para aprender
Asimilacion de nueva informacién y su eficar aplicacion. Adopcion
de nuevas formas de intempretar la realidad o de ver [as cosas.

6. Comunicacibn
Capacidad de escuchar, hacer preguntas, EXPTESAr conceptos & ideas
en forma efectiva y exponer aspectos positivos. Saber cuinde y a
quién preguniar para llevar adelante un propdsito. Capacidad de
escuchar a otro ¥ entendero. [ncluye |a capacidad de comunicar por
escrito con concision v claridad.




7. Mangjo del conflicto
Capacidad para mangjar alternativas en la solucidn de dlvergencias

8. Liderazgo
Orientar la accion de los grupos humanos en una direccion
determinada, inspirando valores de accidn y anticipando escenarios
de desamrollo de la accidn de esos grupos. Habilidad para fijar
objetivos, para 3p scguimiento, integrar las opiniones de otros ¥ dar
retraalimentacidn a sus seguidores.

9. Iniciativa
Ripida ejecutividad ante las pequedias dificultades o problemas que
surgen en 2| dia a dia de la actividad. Actuar proactivamente cuando
hay dificultadgs sin esperar consuitar a su jefe. Proponer mejoras

1. Telerancia a da presion
Habilidad para seguir actuando con eficiencia en situaciones de
presitn de tiempo y de desacuerdo, opasicion y diversidad.
Capacidad para responder v trabajar con alto desempefio en
situaciones de mucha sxigencia

11, Flexibilidad
Capacidad de adaptarse a trabajar en distintas y variadas situaciones
¥ COn personas o grupos diversos. Supone entender ¥ valorar posturas
distintas o punitos de vista enconirados, adaptando su propio enfoque
a medida que la situacién cambiante lo requiera.

Le agradezco su participacion

S desea sugerir dgunas otras competencias laboraes que debieran ser condderadas d
seleccionar obreros, por favor andtelas en 1os renglones siguientes.




ANEXO G

EVALUACION DEL DESEMPENO

El llenado de este formato contribuird a la redizacion de una investigacion formd sobre los métodos de
evauacion de persond que s estén empleando en las empresas. Su gplicacion es Unicamente para fines
académicos (tesis doctora), las cdificaciones que usted asigne a la persona a la que e refiere, N0 se usaran
para ninguin fm dentro de laempresa, por lo que le agradecerd su objetividad.

Nombrede la empresa

Nombre dd trabajador Sexo

Escolaridad

Area Departamento

Nombre dd supervisor

A continuacion le agradeceremos que evale y cdifique los comportamientos que especificamente se
describen en la persona que usted esté evauando.

Laescala para cdificar corresponde a
1- No seobserva

2.- Se observapoco

3.- Se observa frecuentemente

4.- Se observasempre

COMPORTAMIENTOS A OBSERVAR

Trabajo en equipo entendido como: La capacidad de participar activamente en d logro de una meta comin,
subordinando los intereses persondes a los objetivos de equipo, asi como la capacidad de trabgar en
colaboracion con grupos multidisciplinarios y con otras &eas de la organizacion u organismos externos con
los que interacte. Implicatener expectativas positivas repecto de los demés y comprension interpersonal.

se abserva

MNa &

Orienta sus esfuerzos al trabajo de equips

et | e |

Se acerca 2 sus companieros

Ayuda a alcanzar los objetivos planteados en el trabajo

Da sugerencias para mejorar la calidad del trabajo a realizar

[FLRIETRLEC YL LY POV ) £ P

Mantient una actitud activa durante la tarea

Avuda a los compafistos en sus tareas

Se mantiene integrado con el eauipo durante la tarea

Respeta ias difersntes opiniones a la suya

Concluye |2 tarea que individualmente le fue encomendada

Jza eficientemente los recursos

alalelalals e oo o] Siempre

o e oe |~ o w4 o pa ) —
| |t ] = | — o | — |+t

b [ I b | B | Do | [ | Bl L0 TP | 2 | T
[F3 LR EWEY UV JINY | Y]

{Comparte sus recursos




Adaptabilidad entendido como: La habilidad para seguir actuando con eficiencia en situaciones de preson
de tiempo y de desacuerdo, oposicién y diversidad. Capacidad para responder-y trabgar con ato desempefio
en Stuaciones de mucha exigenciay de adaptarse atrabgjar en distintas y variadas Stuaciones y con personas
0 grupos diversos. Supone entender y vaorar podiuras distintas o puntos de vista encontrados, adaptando su
propio enfogue a medida gue |la Situacion cambiante lo requiera

n ol

%k E

Z2 i

l 203] 4

1 | 3¢ adapta a rabajar en equipas diferentes al suyo 1 2131 4

2 | Incorpora con Failidad nusvas fommas de trabajo 1 t201310 4
3 | Muestrs una actitud abierta ante las sugerencias o formas de trabaje de los demis I |2j31 4

4 | Facilita la aplicacion de ideas que aportarcn sus sompafieras [ 2]13] 4
5 | Acepta con facilidad ser cambiado de lugar [ 213] 4

6 | Modifica su conducta ante dificultades o cambios en el entorne labaral I t2/3)] 4

7 | Versitil para acoplarse a distintos reguenmientos | 213 4

8 | Se reorganiza anie cualquier cambio [ 213 4

% | Usa diferentes instrurnentos de log que conoee habitualmente I J213] 4

1Q | Trabajs aun con restriccion®s e material-recurse | 2131 4
11 | Cambia de taress cuando se le indica I 213] 4
12 | Se mantiene ecudnime ante la presién de tiempo 1 j2}3{ 4
13 | Se esfuerza a pesar de las dificultades en la tarea 1 213] 4
14 | Presenta una actitud positiva antg los obstéculos que se le presentan 1 J2]3] 4
15 | Usa su tiempo con efectividad 1 J2'3] 4

Comunicacion entendida como: La capacidad de escuchar, entender, Preguntar, expresar Lonceplos e ideas
en formna efectiva y exponer aspectos positivos. Saber cudnde vy a quién dirigitse para lievar adelante un
prapésito. Incluye la capacidad d= comunicacion escrita con precisién y claridad.

phatrve

Responde cuando se |= habla

Mantiens contacto visual cuando se dirige uno a & {ella)

Ejecuta tareas con apego a las instrucciones racibidas por sscrito

Intercambia puntas de vista con sus compafieros de equipo

Expone sug ideas de forma elam

Pregunta para aclarar sus dudas

Repite con sus palabras 1a instrugcidn omal recibida

Usa el lenguaje verbal y/o corporal con oiras personas en su irabajo

Ok 0 | ] | G | ] bt ] -

[dentifica & significado de los cartsles de seguridad propios de su trabajo

Las instrucciones en voz alta

Su tono de voz =5 audible

Cuenta con suficiente vocabulacio para expresarse

Responde de acuerdo al contenido de la prepunta

Idenifica el significado de los términas slementales de su tarea

oo | b | B it [ ot [ d [ [ DB o | B | B D] Bk |

LPFR VT CIS [WUR L ILY [N QL VY L) LRI FEY RN Y QY pI) |5
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Firma del evaluador




	Titulo: Diseño de un metodo de evaluacion coleciva de competencias laborales en puestos de mano de obra directa en empresas de manufactura

	Carta de aceptacion

	Dedicatoria

	Indice general

	Indice general II


	Indice de figuras

	Indice de tablas

	Indice de tablas


	Abstract

	Resumen

	Introduccion

	Capitulo 1 Proposito y organizacion 
	1.1 Planteamiento del problema

	1.2 Proposito de la investigacion

	1.3 Objetivo general

	1.4 Objetivos especificos
	1.5 Justificacion
	1.6 Alcances y limitaciones

	1.7 Organizacion de la investigacion


	Capitulo 2 Marco teorico

	2.1 Empleabilidad

	2.2 La seleccion y evaluacion de personal

	2.2.1 La seleccion de personal

	2.2.1.1 Inventariar el conocimiento y capital humano con el que cuenta la organizacion

	2.2.1.2 Perspectiva historica de la seleccion de personal

	2.2.1.3 Objetivos de la seleccion de personal

	2.2.1.4 Definicion de un proceso de seleccion


	2.2.2 La evaluacion de personal

	2.2.2.1 El concepto de rotacion

	2.2.2.2 Evaluacion colectiva

	2.2.2.3 Antecedentes de los centros de evaluacion

	2.2.2.4 Evaluacion con pruebas situacionales

	2.2.2.5 Dinamica de grupos como evaluacion

	2.2.2.6 Ejercicios de simulacion

	2.2.2.7 El proceso de los ejercicios
	2.2.2.8 La entrevista


	2.2.3 Sistemas de evaluacion y medicion

	2.2.3.1 Escalas a utilizar


	2.3 Competencias organizacionales

	2.3.1 Competencias laborales y empresas exitosas

	2.3.2 Competencias laborales

	2.3.3 Clasificacion de competencias

	2.3.4 Definicion de ocupacion

	2.3.5 Competencias laborales a evaluar


	2.4 El evaluador

	2.4.1 Registro de informacion



	Capitulo 3 Metodologia

	3.1 Diseño de la investigacion

	3.1.1 El diseño

	3.1.2 Definicion de variables

	3.1.3 Control de variables


	3.2 Seleccion de la muestra

	3.3 Recoleccion de datos

	3.3.1 Diseño de instrumentos

	3.3.2 Encuesta de competencias laborales empirica
	3.3.3 Validez


	3.4 Procedimiento de calificacion

	3.5 Instrumento para la evaluacion de competencias

	3.6 Aplicacion del metodo

	3.7 Resultados estadisticos

	3.7.1 Encuesta piloto

	3.7.2 Encuesta final

	3.7.3 Sobre la muestra

	3.7.4 Sobre la aplicacion del metodo

	3.7.5 Prueba de nulidad

	3.7.6 Sujetos de la muestra


	3.8 Analisis de los resultados y conclusiones


	Capitulo 4 Conclusiones

	4.1 Sobre los objetivos especificos

	4.2 Sobre el objetivo general

	4.3 Contribuciones de la investigacion

	4.3.1 Contribuciones conceptuales

	4.3.2 Contribuciones empiricas


	4.4 Sobre las limitaciones

	4.5 Sobre la muestra

	4.6 Sobre el metodo

	4.7 Sobre los resultados estadisticos

	4.8 Lineas de investigacion posteriores


	Capitulo 5 Consideraciones finales

	Referencias

	Anexos

	Anexo A

	Anexo B

	Anexo C

	Anexo D

	Anexo E

	Anexo F

	Anexo G





