Universidad Andina Simoén Bolivar
Sede Ecuador

Area Direccion de Empresas

Programa de Maestria
en Direccion de Empresas

Gestion de Recursos Humanos por Competencias para
Industrias Gréficas

Marcelo Bueno Aldas

2003



Al presentar esta tesis como uno de los requisitos previos para la obtencion del grado
de magister de la Universidad Andina Simén Bolivar, autorizo al centro de informacién
o0 a la biblioteca de la Universidad para que haga de esta tesis un documento

disponible para su lectura segun las normas de la Universidad.

Estoy de acuerdo en que se realice cualquier copia de esta tesis dentro de las
regulaciones de la Universidad, siempre y cuando esta reproducciéon no suponga una

ganancia econémica potencial.

Sin perjuicio de ejercer mi derecho de autor, autorizo a la Universidad Andina Simén
Bolivar la publicacion de esta tesis, o de parte de ella, por una sola vez dentro de los

treinta meses después de su aprobacion.

Marcelo Bueno Aldas.
Quito, 30 de junio del 2003



Universidad Andina Simén Bolivar
Sede Ecuador

Area Direccion de Empresas

Programa de Maestria
en Direccion de Empresas

Gestion de Recursos Humanos por Competencias para
Industrias Gréficas

Marcelo Bueno Aldas

Tutor: Kléber Mejia Guzman

Quito, junio del 2003



RESUMEN

El desarrollo de esta tesis se fundamenta en una vision sistémica sobre la
Gestidon de Recursos Humanos por Competencias. Su alcance se orienta hacia la
Industria Grafica de la ciudad de Quito. Su aplicacién y desarrollo investigativo se
centra en la captacion, mantenimiento, capacitacion y desarrollo del principal de

Sus recursos, el capital humano.

El propdsito fundamental de este trabajo es el definir un modelo de Gestién
de Recursos Humanos por Competencias que le permita a la Industria Grafica el

logro de sus obijetivos estratégicos, para ello:

=

Define las competencias requeridas para los cargos estratégicos de la

industria;

2. Desarrolla, a través del enfoque de competencias los componentes basicos
del sistema integral de Gestibn Humana,;

3. Propone una metodologia de evaluacion del talento humano con miras a su
desarrollo;

4. Define un plan integral de desarrollo que permita mantener y potenciar las

competencias del Talento Humano.

Esta investigacion es una propuesta que pretende establecer un modelo de
Gestidn que involucre a todos los subsistemas de Recursos Humanos bajo un
mismo denominador. Este denominador en la empresa son las competencias de
los cargos, y parte de la gestidbn es promover para que las competencias de las
personas se ajusten a esos cargos.

Paralelamente es necesario establecer los mecanismos de aplicabilidad a la
propia realidad de cada Industria. En otras palabras se habla de una técnica
constructiva participativa que tiene su origen en el conocimiento de los objetivos

estratégicos de la Industria Gréfica.



DEDICATORIA

Este trabajo se lo debo en primer lugar a la Divina Providencia de Nuestro Sefior, que ha
permitido que mantenga las fuerzas y salud para alcanzar este sofiado anhelo.

A mis padres quienes me dieron la vida y desde entonces me han acompafiado siempre en
cada uno de mis pasos.

A mi esposa Anabella, mis hijos Mary Paz y José Martin que son lo mas bello que me ha
dado lavida ..........

Gracias a todos por creer en mi y por apoyarme hoy y siempre.

Los quiero mucho!!.



Capitulo 1
1

1.1.
1.2.
121
1.2.2.
1.23.
1.3.
14.
14.1.

Capitulo 2
2.1
2.2.

2.2.1.
2.2.2.
2.2.3.
2.24.
2.3.
2.3.1.
2.3.2.
2.3.3.
2.34.
2.3.5.

Capitulo 3
3.1
3.1.1.
3.1.2.
3.1.3.

CONTENIDO

Marco Conceptual basico sobre Gestion de Recursos Humanos por Competencias
Gestion de Recursos Humanos en las empresas

Marco Conceptual Basico sobre Competencias

Antecedentes Histdricos

Concepto de Competencias

Clases de Competencias

Diferencias entre la Gestion de Recursos Humanos Tradicional y Competencias
Beneficios de la Gestion por Competencias

Por qué es necesario el desarrollo de una Gestion por Competencias?

Elaboracion de Perfiles de Exigencias

Metodologia para levantar Perfiles de Exigencia del cargo

Métodos

Beneficios

Metodologia para levantar Competencias por Panel de Expertos
Deteccion de Competencias corporativas, departamentos y puestos
Levantamiento de Perfiles de Competencias para la Industria Gréfica
Antecedentes de la Industria Grafica

Estrategias Organizacionales de la Industria Gréfica

Competencias Organizacionales

Competencias por Departamento

Levantamiento de Competencias de cargos criticos

Seleccion por Competencias
La Seleccion
Problemas comunes en la Seleccion

La exactitud e imparcialidad del Sistema de Seleccién por Competencias

9

9

10
10
12
16
18
22
23

28
28
31
31
31
38
38
38
42
47
48
48

49
49
53
57



3.1.4. Desarrollo de Técnicas para Seleccion por Competencias en la Industria Grafica

3.2.  Manual de Competencias

Capitulo 4
4, Evaluacion para el Desarrollo en base a Competencias
4.1.  Aporte del Sistema de Evaluacion en base a Competencias - Diferencias.
4.1.1. El Capital Humano y la Gestion por Competencias
4.2.  Mantenga una actitud positiva para el Proceso
4.2.1. Objetivos de esta metodologia
4.3.  ElModelo de Desarrollo Humano
4.3.1. Razones de Ganancia de la Evaluacion para el Desarrollo
4.4.  ElProceso de Evaluacion para el Desarrollo por Competencias
4.4.1. Las Aptitudes
4.4.2. Las Circunstancias
4.4.3. El Interés y Compromiso Personal
4.5.  Etapas del Proceso de Evaluacion para el Desarrollo
4.5.1. Etapa I.- Preparacion de la Informacion
4.5.2. Etapa ll.- La entrevista de Evaluacion

4.5.3. Etapa Ill.- Seguimiento

Capitulo 5
5. Capacitacion y Desarrollo basado en Competencias
5.1.  Detectar necesidades de Entrenamiento
5.1.1. Actividades Esenciales
5.1.2. Conocimientos y Destrezas
5.1.3. Otras Competencias
5.2.  Planes de Desarrollo
5.3.  Otras formas de Deteccion de Necesidades
54.  Formular Objetivos
5.5.  Disefiar Programas de Formacion
5.5.1. Principios de Disefio
5.5.2. Métodos de Entrenamiento

5.5.3. Competencias y Estrategias de Desarrollo

67
88

89
89
90
92
93
93
95
96
97
98
99
100
101
109
116

118
119
120
121
121
122
122
124
126
127
128
129



5.5.4. Caracteristicas del Entorno Laboral
5.6.  Capacitary Entrenar
5.7. Evaluar la Eficacia del Entrenamiento

5.8.  Las 4C’s de la Capacitacion
Capitulo 6
6. Conclusiones y Recomendaciones
6.1.  Conclusiones
6.2.  Recomendaciones

Referencia Bibliogréafica

Anexos

130
131
131
133

134

134

136

140

141



CAPITULO 1

1. Marco Conceptual basico sobre Gestion de Recursos Humanos por

Competencias.

1.1.  Gestion de Recursos Humanos en las Empresas.

“Si quieres construir un barco, no empieces por buscar madera, cortar tablas o
distribuir el trabajo, sino que primero haz de evocar en las personas el anhelo de
mar libre y ancho”.1

La gestion de Recursos Humanos, se refiere a la administracion de las
personas que conforman una organizacion y con seguridad estamos hablando de la
administracion del principal recurso del que disponen las empresas para mantener y
mejora los niveles de competitividad en forma real. Desde este punto de vista, es
preciso entender que la gestion de Recursos Humanos se constituye en el medio por

excelencia para ayudar a la organizacion en el cumplimiento de sus propdsitos.

Las empresas que se preparan para el presente siglo, se desarrollan en
caracteristicas muy particulares, hablan de eficiencias, productividad y competitividad, y
sobre todo mencionan la creacion de valor de la empresa como su principal objetivo; el
talento humano en este caso es el factor determinante que hace que esto sea posible.
Sobre esto Ultimo se ha forzado un cambio en la gestion de Recursos Humanos, puesto
que la simple gestion de personal (salarios, beneficios, evaluacion, etc.) ya no es lo mas
relevante para las empresas, sobre todo ahora que estan sumidas en los mercados
globales, las nuevas exigencias y las avanzadas tecnologias exigen que el personal, a
través de sus competencias profesionales, agreguen valor a los productos y servicios que

brinda la empresa y que hace que el cliente nos premie con su preferencia.

! Antoine de Saint Exupery



1.2.  Marco Conceptual basico sobre Competencias

1.2.1. Antecedentes Historicos

Ante la importancia que hoy se le viene dando al tema y al interés que numerosas
organizaciones manifiestan en implementarlo, pareciera que este tema es de reciente
aparicion, sin embargo su estudio data del afio 1973, cuando el Departamento de Estado
norteamericano decidié realizar un estudio orientado a mejorar la seleccion de su
personal, pues era éste un problema de permanente preocupacion. Fue entonces cuando
se le encomendd a David McClelland, de Hay/McBer Consulting, el estudio de la

contratacion de jovenes agentes del servicio exterior de informacion (FIS).

El estudio estuvo orientado a detectar las caracteristicas presentes en las
personas a seleccionar, caracteristicas que podrian predecir el éxito de su desempefio
laboral. Se tomé como variable fundamental el desempefio en el puesto de trabajo de un
grupo de personas consideradas de excelente desempefio, después de un largo periodo
de estudio se comprobd que “..... hacerlo bien en el puesto de trabajo” esta més ligado a
caracteristicas propias de la persona, a sus competencias, que a aspectos como los
conocimientos y habilidades, criterios ambos utilizados tradicionalmente como principales
factores de seleccion, junto con otros como la biografia, la experiencia y la profesion

(estos ultimos relativamente creibles y confiables).

Por otra parte en 1981 en Inglaterra, se empieza a aplicar técnicas de andlisis
como: (Behavioal Event Interview), “entrevista de incidentes criticos” orientada a definir las
habilidades basicas que deberia tener el personal de las organizaciones para garantizar

un desempefio eficiente.
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En 1986 un grupo de profesionales se une al grupo inglés e intenta disefiar un
modelo especifico para las empresas espafiolas utilizando para ello técnicas activas
(simulaciones reales) para medir las habilidades requeridas en los diferentes cargos. Se
logra como hecho para destacar la union entre el departamento de Recursos Humanos
con las demés areas de la organizacion con el objeto de apoyarlas en el conocimiento de

su gente y asi mismo mejorar la eficacia en el desarrollo de sus funciones.

En 1988 se presenta un proyecto, fruto del estudio de varios afios, sobre las
habilidades que las organizaciones espafiolas deberian tener en cuenta para garantizar
desempefios laborales exitosos. Este proyecto se presenta a la Asociacion Espafiola de
Personal: AEDIPE: Desde entonces se cambia él termino “Habilidades” por

“Competencias” y se inicia su difusion con mucho éxito.

En 1996, el economista holandés Leonardo Mertens presenta en la ciudad de
Guanajuato una version preliminar del libro: “Competencia Laboral: Sistemas, Surgimiento
y Modelos” dentro del marco del Seminario Internacional “Formacion basada en

Competencia Laboral: situacion actual y perspectivas”.

Mas adelante en el marco de la celebracion de los 40 afios el SENAZ, esta entidad
publica el libro de Mertens, primera edicion en espafiol con el propésito de contribuir a que
en Latinoamérica se desarrollen los procesos de reflexion y toma de decisiones alrededor

de la implementacion de las competencias laborales.

Como podemos ver, esta no es una técnica muy nueva, a pesar de ello, en

nuestro pais, recién se estan dando algunos pasos al respecto; empresa consultoras asi

% SENA: Servicio Nacional de Aprendizaje de Colombia, www.sena.gov.co
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como organismos de capacitacion (por ejemplo SWISSCONTAC), estan trabajando para

que en nuestras organizaciones se empleen estas nuevas técnicas de gestion.

En el extranjero son algunas las organizaciones que desde hace varios afios
vienen implementando La Gestion por Competencias, o cual ha permitido que dentro de
las &reas de Recursos Humanos se tenga un gran impacto y una contribucion significativa
en el logro de los objetivos organizacionales. Algunas empresas internacionales que
trabajan bajo este enfoque son: Pepsi, Foods & Beverages, American Express, Colgate

Palmolive Internacional, Alcatel Internacional, Motorola, Walt Disney, entre muchas otras.

1.2.2. Concepto de Competencias

COMPETENCIAS.- Desde el Siglo XV, el verbo “competir” significo “pelear con”
generando sustantivos como competencias, competidor y el adjetivo competitivo. En la
actualidad han sido varios los estudiosos que han definido, COMPETENCIAS, concepto

alrededor del cual encontramos dos enfoques:

ENFOQUE AMERICANO:

“Un conjunto de conocimientos, actitudes y destrezas relacionadas que
afectan la mayor parte de un trabajo: que correlacionan con el rendimiento en el
trabajo; que pueden ser medidas contra estandares bien aceptados y que pueden
ser mejoradas via entrenamiento y desarrollo™

“Son el conjunto de conocimientos, habilidades, cualidades, aptitudes, que
tienen las personas y que las predispone a realizar un conjunto de actividades con
un buen nivel de desempefio™

® Cooper K.C. Efecctive competency moldeling & reporting, New York, American Management Association, Pag
18, 2000.

* Jimenez A &Wyatt, La gestién por competencies, Una nueva manera de gestionar la organizacién y las
personas en un nuevo paradigma. En Ordéfiez Miguel, Gestién 2000, Barcelona, Espafia, P4g.350, 1997.
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Este enfoque se basa fundamentalmente en causas profundas del
comportamiento como son los conocimientos, aptitudes, rasgos de personalidad,

motivos, etc, es decir las causas del rendimiento.

ENFOQUE EUROPEO:

“Competencia es una capacidad, por cuanto se refiere a lo que la persona
es capaz de hacer, no lo que hace siempre en cualquier situacion”

“Conjuntos de comportamientos observables que permiten responder
eficaz y eficientemente a las exigencias planteadas por un trabajo”
En éste enfoque a su vez se ha tomado mayor énfasis en la descripcion de los

comportamientos laborables observables, es decir el rendimiento laboral.

El proposito de ésta orientacion, ha sido elevar los estandares de
rendimiento laboral, mediante la identificacion de las actividades claves que conducen a
resultados de éxito. Este enfoque naci6 primordialmente con el propésito de capacitar y
entrenar en la ejecucion de ciertas actividades claves que se denominan
COMPETENCIAS, es por esto que en ésta perspectiva, las palabras “competencias”,

“actividades claves” o “comportamientos de trabajo” son equivalentes.

Los dos enfoques, americano y europeo, tienen semejanza en la
relevancia que dan al concepto de competencias relacionandolo con los comportamientos
de las personas. La diferencia entre ellos es que los primeros parten de las causas que
producen los comportamientos y los segundos lo hacen de los comportamientos

observables.

® Del Pino Agustin, Empleabilidad y Competencias, Barcelona, Gestion 2000, Pag 108,1997.

Pereda y Berrocal , Gestién de Recursos Humanos por Competencias, Madrid, Centro de Estudios Ramoén
Areces S.A. P4g. 266.1999.
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El utilizar cualquiera de estos dos enfoques por separado es limitar su
aplicacion, puesto que para identificar las causas del comportamiento, es necesario
conocer las actividades que se ejecutan y por el contrario, para capacitar en la ejecucion

de actividades es necesario identificar las destrezas y conocimientos.

Verdaderamente, los dos enfoques no deben ser percibidos como contradictorios,
puesto que no destacan distintos aspectos del desempefio laboral, sino por el contrario,
los dos aportan, conceptualmente hablando, a un Modelo de Competencias méas practico.

De manera gréfica tenemos:

COMPETENCIAS
(Enfoque Americano)

Caracteristicas Subyacentes al COMPETENCIAS
comportamiento (Enfoque Europeo)

e Conocimientos e Comportamiento de

e Habilidades Trabajo

e Aptitudes _— e Destrezas

e Rasgos de Personalidad e Actividades Claves

e Motivos

e Actitudes

e Intereses

e Creencias

Figura No. 1 Enfoque de Competencias

Considerando que las dos tendencias dan buenas bases para cimentar un
concepto méas apropiado, es preferible hablar de modelos de competencias 0 modelo de
rendimiento, en lugar de competencias aisladas:

“Un modelo de competencias (o rendimiento) es una hipotesis sobre las

caracteristicas personales necesarias para desempefiar actividades claves segin
ciertos criterios de eficacia”.

" Moreno Jaime, Manual de Administracién de Recursos Humanos por competencias, Quito, Pag 20 2001
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Desglosando éste concepto se puede decir que las competencias son los
conocimientos, actitudes, aptitudes, rasgos de personalidad, motivos, entre otras, las
mismas que desempefiadas en el maximo nivel de rendimiento, conducen al logro de

resultados de impacto.

Es importante introducir un criterio muy vélido dentro de la teoria de
competencias, que son las actividades esenciales o areas claves de resultados, que
son aquellas que conducen a resultados de impacto, para lo cual es importante mencionar
que es una aplicacion del Teorema de Pareto aplicado a los puestos de trabajo. En su
forma mas general el teorema dice: “el 80% de los resultados dependen del 20% de las
causas y el 80% de las causas secundarias generan apenas el 20% de los resultados”. La
idea es que se identifiquen el 20% de actividades esenciales (causas), que generan el

80% de resultados para la organizacion.

ol EFECTO

20 % >

80%

80%

- / 20%

Figura No. 2 Teorema de Pareto
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b)

1.2.3. Clases de Competencias

Se conocen algunas clasificaciones de COMPETENCIAS, veremos alguna de
ellas:

e DIFERENCIADORAS Y DE UMBRAL:

DIREFENCIADORAS.- Son aquellas caracteristicas personales que distinguen un
desempefio normal de uno sobresaliente o exitoso, vale decir es una cualidad particular
que hace que una persona en las mismas circunstancias de otra, con su misma
preparacién y en condiciones idénticas, se desempefie en forma superior. El
reconocimiento de estas caracteristicas ha permitido demostrar que no es la formacion

académica, por ejemplo, la que agrega valor al desempefio de un cargo.

Las competencias de UMBRAL son las que permiten un desempefio normal o
adecuado y ha sido la identificacion de estas competencias lo que ha caracterizado los
procesos tradicionales de seleccion de personal, es decir, se ha buscado quien pueda
desempefar adecuadamente un cargo y no quién lo pueda desempefiar en forma exitosa

0 sobresaliente.

e OTRA CLASIFICACION.
Esta clasificacion, hace referencia a cinco aspectos que hacen relacion con el
desempefio:
Competencias Relacionadas con el SABER: conjunto de conocimientos relacionados con
el caracter técnico (realizacion de tareas) y social (orientados a las relaciones
interpersonales).

Competencias relacionadas con el SABER HACER: habilidades y destrezas innatas o

fruto de la experiencia y del aprendizaje. Podemos decir que poco importa que conozca

las técnicas e instrumentos, sino que sepa aplicarlos en una situacion de trabajo.
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c)

d)

Competencias relacionadas con el SABER ESTAR: esto se refiere a_actitudes. Es decir no
es suficiente con que la persona sepa hacerlo y lo haga, es importante que se ajuste a las
normas y reglas de la organizacion.
Competencias relacionadas con el QUERER HACER: estamos hablando sobre aspectos
motivacionales de la persona, es decir que la persona debe querer llevar a cabo los
comportamientos que componen las competencias
Competencias relacionadas con el PODER HACER: conjunto de factores relacionados
con:

e Desde el punto de vista individual: la capacidad personal (las

aptitudes vy rasgos personales).

e Desde el punto de vista situacional: diferentes situaciones que
pueden favorecer o no el desempefio de una competencia. Ej. La
presencia de un jefe autoritario, la presencia de un grupo presionante,

etc.

Conceptualmente hablando, se puede decir que los conocimientos y destrezas
son competencias “duras”, lo constituyen los requerimientos profesionales y técnicos
para ejecutar el trabajo. En cambio las otras competencias (aptitudes, rasgos de
personalidad, motivos, actitudes, entre otras), son competencias “blandas”, esto es
caracteristicas que se relacionan mas con la “disposicion” o motivaciones del individuo
para ejecutar las tareas, que con su capacidad profesional.

Ademas tenemos competencias transversales como los valores, que son las
creencias que atribuyen juicios morales a personas, situaciones o eventos, que guian la
conducta ética. Estas competencias no son parte de los perfiles, puesto que estan

inmersos en el cargo, los valores en si mismos no conducen a un mejor desempefio, mas

17



bien aseguran la ausencia de las conductas que pueden ser contraproducentes y no
éticas.

Se conocen igualmente las competencias claves de la organizacion, también
conocidas como competencias esenciales (core-competences), que son aquellas
caracteristicas organizacionales que la hacen inimitable y que aportan ventaja competitiva
a la organizacion.

Para visualizar mejor la importancia de este tipo de competencias, es acertado
citar un ejemplo muy conocido:

“Recientemente el Dr. Enrique Ogliastri menciona en su  articulo sobre
este tema publicado en la revista “Dinero” de Noviembre de 1999, haciendo
referencia a las competencias esenciales de la SONY, que la ventaja competitiva
de esta empresa no es hacer televisores o equipos electronicos, sino la capacidad

para miniaturizar e integrar tendencias tecnoldgicas. Es lo que la hace diferente,
es su factor clave de éxito.”

1.3.  Diferencias entre la gestion de Recursos Humanos tradicional y por

competencias.

Las expectativas de las funciones de Recursos Humanos dentro de las
organizaciones estd cambiando cada dia; tradicionalmente la gestion del &rea de
Recursos Humanos, ha sido meramente operativa y funcional, que tenia que ver
puntualmente con los subsistemas de seleccion, capacitacion, evaluacion y salarios, pero
actualmente ésta area, se estd delineando cada vez mas como un factor estratégico
dentro de la organizacion.

..."Recursos Humanos se ha responsabilizado de actividades transaccionales
y administrativas como seleccion de personal, seguimiento de fichas de empleados,
administracion de retribuciones y beneficios, y atencion a las preocupaciones de los
empleados. Hoy, en cambio el papel de Recursos Humanos se esta convirtiendo

rapidamente en la creacion de una organizacion que afiada valor para sus accionistas,
clientes y empleados”.®

8 Mery Gallego Franco Gestion humana basada en competencias, Teoria de competencias, Pag. 2, arearh.com
Barcelona — 2001.

o Margaret Butteris, Reinventando Recursos Humanos, Gestion 2000, Primera Edicion, Barcelona, Espafia,
2001
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El area de Recursos Humanos, abandona el enfoque tradicional de tipo operativo
y evoluciona hacia una nueva concepcion como pilar trascendental en la consecucion de
los objetivos estratégicos de la organizacion, implementando y desarrollando programas
que apoyen el funcionamiento de la empresa, siempre con la vision de generar valor para

la organizacion.

Asi pues en el enfoque tradicional, las acciones estaban dirigidas a solucionar los
problemas que ya se han planteado, en cambio en el enfoque estratégico, se intenta
anticipar a los problemas y dificultades con el fin de evitarlos o minimizarlos, a través de
una planificacion que permita identificar al personal que va a tener un rendimiento
superior, y a las acciones que desarrollen de mejor manera este rendimiento, en

consecuencia estamos hablando de GESTION POR COMPETENCIAS.

Partiendo de ésta premisa, se debe considerar que la Gestién por Competencias
se nutre del plan estratégico, bajo ésta perspectiva sus procesos estaran alineados a la

mision y vision de la organizacion, que seré el norte que guiara sus procedimientos.

Otra diferencia basicas que existe entre la gestion tradicional y por Competencias,
se centra en el hecho que en la primera, las actividades tradicionales del area de
Recursos Humanos, son fines en si mismas, es decir se llevan acabo en forma aislada,
cada una tiene un proposito que no logra relacionarse una con otra, cada una alcanza a
cumplir propésitos que no siempre agregan valor y en muchos casos no existe relacion
con los objetivos organizacionales, asi por ejemplo el area de capacitacion de una
organizacion, tiene como funcion fundamental el promover y ejecutar programas de
capacitacion en si mismos, sin obedecer muchas veces a un plan estratégico, lo que no

logra definir cual es el valor agregado para la organizacion y las personas, tampoco se
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determina las guias de gestion que permitan valorar la contribucién de la capacitacion;
pero lo que si es facil determinar es el costo que esto tiene para la organizacion, y en

muchos casos, es preciso reducir estos programas por no encontrar su beneficio real.

La Gestion de Recursos Humanos por Competencias, parte del principio que ésta
administracion debe ser integrada, es decir que todos los subsistemas que la componen
trabajen en funcion del plan estratégico de la Organizacion. Como lo manifiesta Pereda:

“...., seran los objetivos y planes empresariales los que definiran el marco
dentro del cual se va a gestionar los recursos humanos de la organizacion “10

Partiendo de los objetivos estratégicos de la Organizacion, el rea de Recursos
Humanos puede definir su plan estratégico a largo, mediano y corto plazo y de ésta
forma integrar todos los subsistemas en funcion de esos objetivos y planes.

Por ejemplo, en el caso de que un objetivo estratégico de la empresa sea
incrementar 10% las ventas en un plazo de tres afios, considerando la apertura de

nuevos locales en la ciudad de Quito dentro de los proximos dos afios.

Recursos Humanos dentro de su plan estratégico debe contemplar las
competencias que requerira el personal del area comercial, asi mismo determinara la
cantidad del personal necesario para “garantizar” el cumplimiento de este objetivo

estratégico establecido por la empresa.

% santiago Pereda y Francisca Berrocal, Gestién de Recursos Humanos por Competencias, Centro de
Estudios Ramén Areces S.A., Pag.48, Madrid , Espafia, 1999
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Figura N°. 3 Integracion de los Sistemas de Recursos Humanos

En la figura N° 3, se puede observar como el modelo de competencias unifica
bajo unos mismos conceptos a los subsistemas tradicionales de Recursos Humanos,
haciendo que a lo largo de los procesos que desarrolla la empresa exista el mismo
“sistema métrico” que permita el monitoreo y evalle a las persona frente a los
requerimientos del cargo establecidos hacia el futuro. En el ejemplo citado en el parrafo
anterior, serd muy claro como las competencias descritas en el perfil del cargo y
posteriormente identificadas en las personas desde el proceso de seleccion, aportaran

para los programas de capacitacion y desarrollo principalmente.

La planeacion estratégica constituye un insumo para que el area de Recursos
Humanos elabore su propio plan de accion a seguir; por una parte sabe de una manera
casi precisa, qué personal debe contratar (basado en los perfiles), cuanto personal va a
necesitar y en qué fecha lo hara. Estratégicamente la organizacion definira si la
seleccion va a ser interna o externa o si por el contrario se va a desarrollar a alguna

persona para los cargos que se presentaran vacantes en el futuro, de ésta forma todas
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las acciones y decisiones del area estan intimamente relacionadas entre si, mediante la

definicion de los objetivos y la elaboracion de un plan.

1.4.  Beneficios de la Gestion por competencias

Aplicacion de la Metodologia de
C OmP CJCC nc la S Aplicaciones a la

Gestion Humana

| 1
| |
1 |
Analisis/Conocimiento Definicion de un Sistema || Selecciony | |
del Sector de Adecuacion ' | Promocion | |
Persona/Cargo y Andlisis ! !
| |
\ | | |
I Formaciony | |
| Desarrollo | |

o - !
Analisis de ij_etlvos y Recoleccidn de informacion I |
Planes Estratégicos de la de las personas } }
| |
Empresa » I | Gestiondel | |
‘ ! Desempefio !
\ | |
Identificacion de cargos/roles Ané!isis del “Gap” entre el | |
clave y definicion de sus Perfil de Compgtenuas el i | Planificacion |
Perfiles de Competencias Cargo/Rp!/Famllla y Per_sona, || dela Sucesion | |
y Anélisis del Potencial ! !
| |
| |

HayGroup

Figura No. 4 Beneficios de la Gestién por Competencias

La empresa de hoy no es la misma de ayer, los cambios que diariamente surgen
en el mundo influyen notoriamente en el diario accionar de cada empresa; con esto, cada
uno de los componentes de ella deben moldearse para ajustarse dptimamente a estos

cambios.

Cada factor productivo debe trabajar de manera eficaz en el logro de los objetivos
que estos cambios conllevan; y es aqui donde se llega a realizar el tratamiento del recurso
humano como capital humano, es a este factor a quien debe considerarse de real

importancia para aumentar sus capacidades y elevar sus aptitudes al punto tal en que se
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encuentre como un factor capaz de valerse por si mismo y entregarle lo mejor en su

trabajo, sintiéndose conforme con lo que realiza y sentirse reconocido por ello.

La gestion que comienza a realizarse ahora ya no estd basada en elementos
como la tecnologia y la informacién; sino que "la clave de una gestion acertada esta en la

gente que en ella participa".

Lo que hoy se necesita es desprenderse del temor que produce lo desconocido y
adentrarse en la aventura de cambiar interiormente, innovar continuamente, entender la
realidad, enfrentar el futuro, entender la industria grafica y vivir intensamente su mision y

vision.

Una herramienta indispensable para enfrentar este desafio es la Gestién por
Competencias; tal herramienta profundiza en el desarrollo e involucramiento del Capital
Humano, puesto que ayuda a elevar a un grado de excelencia las competencias de cada

uno de los individuos envueltos en el que hacer de la empresa.

La Gestion por Competencias pasa a transformarse en un canal continuo de
comunicacion entre los trabajadores y la industria; es ahora cuando la industria comienza
a involucrar las necesidades y deseos de sus trabajadores con el fin de ayudarlos,
respaldarlos y ofrecerle un desarrollo personal y profesional capaz de garantizar el
cumplimiento de los objetivos propuestos por la industria y satisfacer al mismo tiempo la

expectativas de calidad de vida laboral de los trabajadores.

1.4.1. ¢Por qué es necesario el desarrollo de una gestion por

competencias?

Es una de las herramientas principales en el desarrollo del Capital Humano. La

gestion por competencias hace la diferencia entre lo que es un curso de capacitacion, con
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una estructura que encierre capacitacion, entrenamiento y experiencia que son necesarios
de definir para los requerimientos de un puesto o identificar las capacidades de un

trabajador o de un profesional.

Un tema critico al que atiende directamente el modelo es el impulsar la innovacion
para el liderazgo tecnoldgico ya que los trabajadores conoceran su propio perfil de
competencia y el requerido por él puesto que ocupan o aspiran, identificando y actuando
sobre las acciones necesarias para conseguir el perfil requerido. Se incentiva asi el clima

innovador desde la base, fundamentalmente a través del auto desarrollo.

Todo esto permite profundizar la Alianza Estratégica empresa - trabajadores al
generar mejores RRHH con desarrollo de carrera, movilidad, flexibilidad y mayor

empleabilidad.

La evolucion de los modelos de Recursos Humanos en el Gltimo tiempo, se
han distinguido por el cambio de concepcién del personal, que deja de entenderse
cOmo un costo, para pasar a concebirse como un recurso, tal vez el mas importante de
la organizacion, ya que gracias a él la empresa lograr alcanzar los objetivos
planteados. Es asi como, el Capital ha dejado de ser el principal recurso productivo en
las organizaciones, pasando a ser el recurso humano el Unico que puede crear una
ventaja competitiva sostenible, gracias a su innovacion. La innovacion se refiere a cada
minimo aspecto de como opera una empresa, desde la estrategia, la administracion, el
marketing, 0 los Recursos Humanos. Asi por ejemplo, Cisco reinventé sus procesos
administrativos via e-mail. La innovacion no es una moda, es una necesidad en el
mercado global en el que vivimos. Y la mejor receta es gestionar el principal (y dnico)

activo para innovar: LA GENTE.
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Debido a estos cambios en la concepcion y tratamiento del recurso humano,
han surgido, administrativamente hablando varias formas que conjugan el logro de
objetivos institucionales con el desarrollo de la gente, talvez una que mejor lo hacer es

la GESTION POR COMPETENCIAS.

Dentro de los beneficios de utilizar un enfoque por competencias para

administrar al Recurso Humano tenemos:

e La Gestion por Competencias alinea la gestion de los recursos
humanos a la estrategia del negocio y aumenta su capacidad de respuesta ante

nuevas exigencias del mercado.

¢ Definen las conductas de éxito que requiere cada posicion a través de

perfiles profesionales que favorecen a la productividad.

o Facilita el empleo de un dialecto comun en toda la empresa. ES méas
comprensible para todos los implicados y muestra claramente que se espera de cada
uno de ellos, que competencias y que resultados se esperan obtener. Asi por ejemplo,
al solicitar un curso sobre liderazgo, este debera estar de acuerdo con las

competencias que hay que desarrollar en los participantes.

e Se orienta a resultados. Se busca que el personal logre los mejores
resultados y que estos estén orientados hacia la consecucion de los objetivos

planteados por la empresa.

e El enfoque por competencias se considera como un buen predictor
del comportamiento futuro. Se trata de ligar los comportamientos exitosos del
pasado con el futuro, debido a que es muy probable que puedan volver a producirse,

En cualquier caso, si eso no ha ocurrido, se deja abierta la posibilidad de que quien no
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ha actuado de una manera excelente en el pasado pueda hacerlo con posterioridad,;

es decir éste enfoque acepta y fomenta la posibilidad de aprender.

e Posibilita desarrollar a las personas y a los equipos. Puesto que
facilita la identificacion de puntos débiles en las personas y los departamentos y

permite la intervencion de mejoras que garantizan los resultados.

e Actualmente los sistemas de calidad, estan vinculados con la gestion por
competencias. La norma ISO 9001:2000 incorpora el concepto de competencia

laboral.
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CAPITULO 2

2.1. Elaboracion de Perfiles de Exigencia
La planificacion constituye un primer peldafio para la gestion de Recursos Humanos, lo que
significa que la organizacion disponga en todo momento y lugar de las personas que precisa y con las

competencias adecuadas para poder alcanzar sus objetivos.

Esta planificacion, debe ser entendida dentro del marco de gestion integrada, de modo que el

proceso a seguir deberd ser el siguiente:

a. Definir los objetivos estratégicos, es decir las metas que se desean alcanzar, en funcién
de los valores y dentro del marco definido por la mision de la organizacion.

b. Elaborar los planes que se prevé para alcanzar los objetivos estratégicos, es decir definir
las actividades o funciones claves que se precisa llevar a cabo, para lograr los objetivos de
la organizacion.

c. Determinar que caracteristicas deben reunir las personas que ejecutan éstas actividades
para lograr los resultados en los plazos fijados, es decir levantar los perfiles de exigencia
de los cargos criticos.

d. Definir el nimero de personas que se van a requerir para cumplir con los planes.

La planificacion de los Recursos Humanos, como hemos visto, se sustenta en la planificacion
estratégica de la organizacion y atiende a dos aspectos, uno cuantitativo, esto es el ndmero
necesario de personas en funcion de la carga de trabajo; y otro cualitativo, es decir a las
caracteristicas personales de la gente que conforma la plantilla, a través de los perfiles de exigencia

del cargo.

Este proyecto se centrard primordialmente en la planificacion cualitativa del Recurso Humano,
para lo cual constituye un elemento fundamental la definicion de los perfiles de exigencia del puesto,

los cuales tienen como objetivo identificar cuéles son las caracteristicas personales que deben estar
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presentes en quien ejecuta el cargo, para asegurar un desempefo sobresaliente; y, poder garantizar

que desde la ejecucién misma de la tarea los resultados estén alineados con las estrategias del

negocio.

A diferencia de los perfiles tradicionales, los perfiles de exigencia del puesto basados en

competencias, se constituyen en la piedra angular de la Gestion de Recursos Humanos, puesto que

tienen una metodologia definida, lo que le permite orientar a los cargos hacia el rendimiento superior;

esto no ocurre con los perfiles tradicionales, cuyo uso es secundario, sin procesos de construccion,

centrados en requisitos minimos; esto no constituye un aporte para la gestion de Recursos Humanos.

Desarrollo de un Modelo de Competencias

r Entrevista de Eventos Conductuales —I

Empleados de
Desempefio
Excelente

Panel de Expertos

Cuestionarios

olpawold
ouadwasa
ap sopeajdwy

a

Panel de Expertos

Competencias del Empleado
de Desempefio Excelente

Competencias Compartidas

Modelos de Competencias

Competencias del Empleado
de Desempefio Promedio

HayGroup

Figura No. 5 Desarrollo de un Modelo de Competencias - A

El desarrollo del Modelo de Competencias se explica a continuacion.

2.2. Metodologia para levantar Perfiles de Exigencia del cargo, basados en competencias;

2.2.1. Métodos:

Dentro de la préctica para levantar competencias, existen algunos métodos:
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1. Entrevistas de Eventos Conductuales (E.E.C.).-
Es un método cualitativo, orientado a identificar competencias, a través del andlisis de la

entrevista, donde se pone énfasis en el comportamiento pasado como mejor predictor del éxito futuro.

Las Entrevistas de Eventos Conductuales trata de recoger las conductas eficaces e ineficaces

para un puesto de trabajo de una organizacion concreta.

En primer lugar la organizacion definira cual es la persona mas sobresaliente en un puesto
especifico, para luego realizar una entrevista la cual permite que el candidato recuerde experiencias
pasadas que fueron importantes para él. El entrevistador preguntara al entrevistado que le describa lo
que hizo, dijo, penso y sintié durante una experiencia concreta. De ésta manera se averigua como
actué una persona en el pasado, lo que le motiva y lo que es importante. Una vez terminada la
entrevista, se transcribe y se codifica, con el fin de obtener las competencias concretas para esa

posicion.

2. Panel de Expertos:

El panel de expertos, es otra técnica para poder levantar perfiles de exigencia del puesto,
consiste en que una vez establecidos la mision, vision, valores y objetivos estratégicos; el siguiente
paso es reunir a una junta de expertos. Esta estara compuesta por expertos del trabajo o rol que
comprendan las responsabilidades y competencias claves presentes y futuras, requeridas para
conseguir resultados de éxito. Este panel es invitado a un taller, en el cual se levantarén los perfiles de

exigencia del puesto.

3. Cuestionarios
Otro método es utilizar cuestionarios de evaluacion de competencias, llenados por los
directivos, en funcion a los resultados de sus subordinados directos. El andlisis de los resultados revela

las competencias necesarias para alcanzar el maximo rendimiento en el trabajo. Ademas también se
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puede pedir a los empleados que puntlen qué competencias son mas importantes para su trabajo o

rol.
A continuacion se detalla las ventajas y desventajas de los métodos mencionados para
levantar competencias:
CUADRO COMPARATIVO
E.E.C PANEL EXPERTOS CUESTIONARIOS
o Exploraaprofundidad las |e  Recoleccion rapida y eficiente | ¢ Exploracion de lo que es
conductas que evidencian de datos valiosos importante para la
las competencias e  Familiarizacién con el organizacion.
e Enfoca lo que las personas concepto de competenciase |e  Puede abarcar una amplia

< hacen e identifica lo que es indicadores gama de cargos.
= mas importante para el e Son factibles de ser aplicados
& éxito en el cargo / rol varia veces en diferentes
= |e  Redne informacion veraz momentos.

respecto al desempefio

real en el cargo / rol
< |* Requieredeunatécnica |e Reflejalaidiosincrasiadela |e  Refuerza mitos
< especializada para poder organizacion organizacionales.
= realizarla e Omision de competencias ¢ No diferencia las conductas
"'% e  Requiere mayor cantidad criticas para visualizar la claves del desempefio superior
u de esfuerzo, tiempo y complejidad de la conducta e Puede omitir conductas criticas

costos en la organizacion

El objetivo general es recoger los datos necesarios para constituir un sistema de Recursos
Humanos basado en competencias en el menor tiempo posible. Una vez analizados los diferentes
métodos para levantar los perfiles de exigencia del puesto y a través de un andlisis de factibilidad de
costo beneficio, se concluy6 que en el presente estudio se deberia utilizar el Taller de Panel de
Expertos, por ser un método que mas se ajusta a las necesidades de la organizacion, ademés de

tiempos y costos.

Este método genera los perfiles de exigencia del puesto con mayor rapidez, ademas se basa
en el uso de conceptos y técnicas de vigencia comprobada, encaminada a asegurar la calidad de los
resultados. De ésta forma éste método se adapta de mejor manera a las caracteristicas
organizacionales, sin dejar de lado la seriedad metodolégica, ni la calidad, dandole mayor rapidez y

eficiencia a los resultados.
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2.2.2. Beneficios:

Dentro de los principales beneficios que genera éste método se encuentran:

a. ldentifica las tareas esenciales del puesto (criterios de rendimiento superior);

b. Acelera el proceso de seleccion;

c. Proporciona materia prima para el sistema de capacitacion, entrenamiento y desarrollo, asi
como para el sistema de evaluacion y retroalimentacion para el desarrollo;

d. Através de éste método, se levantan las competencias para roles, areas, departamentos,
grupos ocupacionales e incluso para estrategias corporativas;

e. Utiliza el concepto de “Competencias Integrales”, esto es que define tanto los criterios de
rendimiento como las caracteristicas personales necesarias para el mejor desempefio de
las tareas;

f.  Plasma la aportacion de los miembros de la organizacion en la gestion por competencias

g. La Gestion por competencias gana mayor nimero de adeptos, debido a que los criterios y
los perfiles reflejan el punto de vista de los expertos, lo que genera credibilidad y
compromiso del personal de la Organizacion;

h. Genera el concepto de que la administracion de recursos humanos es una actividad
compartida por todas las areas, gracias a que todos tienen el mismo léxico dentro de la

organizacion.

2.2.3. Metodologia para levantar competencias por Panel de Expertos

Este método ha sido desarrollado por una firma consultora especializada en desarrollo
organizacional y se explica a través de un taller que tiene como finalidad “Obtener la informacion
fundamental para establecer aplicaciones para recursos humanos basado en competencias”.

El taller es conducido por especialistas en recursos humanos, quienes ofrecen las guias e

instrucciones necesarias para que los expertos proporcionen informacion sobre los cargos a ser
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analizados. Lo ideal es que se formen grupos de tres expertos por cada cargo, puesto que el método

esta disefiado para utilizar las virtudes del trabajo en equipo.

Los pasos a seguir, son los siguientes:
1. Establecer los criterios de rendimiento de los cargos a analizar;
2. Levantar perfiles de exigencia del cargo;
3. Definir competencias para seleccion y para capacitacion;

4. Revisar la informacion recolectada.

1. Establecer los criterios de rendimiento de los cargos a analizar.-
Los expertos deben identificar en primer lugar los criterios de rendimiento.

“Los criterios de rendimiento son definiciones explicitas sobre las actividades que se deben
realizar y los resultados de trabajo que se deben lograr en un puesto de trabajo o area
funcional, para ser considerada de alto rendimiento. Los criterios de rendimiento son las
actividades y los resultados que tienen mayor impacto para la organizacion.

Los criterios de rendimiento incluyen tanto las acciones (comportamientos) como los resultados
de trabajo (productos tangibles), sin embargo, dado que las competencias son los
antecedentes del comportamiento laboral, es necesario identificar solamente aquellos criterios
de rendimiento de carécter conductual (actividades). Asi las actividades esenciales de un
puesto de trabajo son los criterios de rendimiento superior™i!

Por lo anteriormente dicho, las actividades esenciales contribuyen los criterios de rendimiento

superior.

Esta parte tiene como objetivo determinar las actividades claves dentro del puesto de trabajo,
ello se lo realiza elaborando un formulario al respecto. No todas las actividades de un cargo tienen la
misma importancia e impacto para la organizacion, es por ello que como se habia sefialado
anteriormente, lo que interesa identificar es el 20% de causas esenciales que generan el 80% de
resultados de impacto. La intencion de esta parte del taller es que los expertos identifiquen ese 20% de
actividades criticas, esto se podra determinar utilizando la gradacion para las actividades, tomando en
cuenta tres aspectos, que son: Frecuencia (F), Consecuencia de Errores (C) y Dificultad (D), pero se

podria utilizar cualquier factor, con la tnica condicién que todos los cargos estudiados lo compartan.

™ Moreno Villegas Jaime, Seleccion de Personal por Competencias
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FRECUENCIA. Cuél es la periodicidad esperada para ésta actividad;

CONSECUENCIA DE ERRORES. Qué trascendencia tendra el incorrecto desempefio de la

actividad dentro de la organizacion;

DIFICULTAD. Qué tan complicada es la ejecucion de la actividad en
comparacion con las demas actividades analizadas.

GRADACION DE LAS ESCALAS

Grado FRECUENCIA CONSECUENCIA DE ERROR DIFICULTAD

5 Todos los dias Consecuencias muy graves, que | Muy Dificil

puede afectar a toda la organizacion.

4 Al menos una vez por|Consecuencias graves, que puede | Dificil
semana afectar a procesos o0 &reas

funcionales de la organizacion.

3 Al menos una vez cada | Consecuencias considerables, que | Moderada
quince dias pueden afectar al trabajo de otros
2 Una vez al mes Consecuencias de menor magnitud, | Facil

afectan la ejecucion de otras
actividades que pertenecen al mismo

puesto o carrera

1 Otro (bimestral, trimestral, | Consecuencias menores, facilmente | Tarea muy facil de ejecutar en
semestral, etc.) controlables comparacion con las demas
actividades.

Una vez realizado éste analisis, se procede a totalizar, bajo el siguiente criterio:

Total = Frecuencia + (Consecuencia x Dificultad), esto se propone en vista que la

consecuencia de error y la dificultad son factores fundamentales.

Para concluir con ésta parte, las actividades claves seran aquellas que obtengan las
puntuaciones mas altas en el cuadro, aconsejandose que a la final no sean més de cuatro.

El pilar sobre el cual se sustenta el concepto de actividad esencial de un cargo, es que al ser
ésta la mas critica, el ocupante las desempefie con la méxima eficacia. Es por esto, que al identificar

las actividades esenciales, se esta estableciendo los criterios de rendimiento superior de la posicion.

Cuando hablamos de actividades estamos hablando que estas pueden darse en los puestos

individuales, area o departamentos, procesos de trabajo, planes estratégicos, en definitiva en toda la

Industria. Para ello es importante definir diferentes niveles de analisis, Ejemplo:
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NIVEL DE ANALISIS CRITERIO DE RENDIMIENTO SUPERIOR

e Puestos de trabajo Actividades esenciales;
e Areas o0 departamentos Funciones permanentes del area;
e Procesos de trabajo Principales operaciones y puntos de

decision del proceso;
e Planes estratégicos Estrategias del plan;

e Toda la organizacion Combinacion de los criterios de
rendimiento de las areas y planes estratégicos.

2. Levantar perfiles de Competencias.-
Los expertos deben identificar los conocimientos y destrezas requeridos en cada actividad

clave que ya ha sido establecida.

En este formulario se solicita que se transcriba Unicamente las actividades esenciales, luego se
llena el siguiente compartimiento, sobre los conocimientos que requiere la actividad a analizar.
Debemos enfatizar que los conocimientos son “Conjunto de informacion adquirida via educacion formal,
capacitacion o analisis de informacion™2. Existen dos tipos de conocimientos:

a) Técnicos.- Son aquellos que se obtienen a través de la educacion formal o capacitacion por
ejemplo: administracion, finanzas, medicina, circuitos eléctricos, etc.

b) Informativos.- Conocimientos que se adquieren de forma informal, pueden ser por leer o escuchar
algiin material informativo, por ejemplo: horarios de la empresa, politicas de la organizacion,

nombres de las personas que laboran en un area, etc.

Una vez establecidos los conocimientos requeridos, los expertos procederén a identificar las

destrezas o habilidades.

Para identificar las destrezas, la mejor manera es utilizar diccionarios de competencias. Estos

diccionarios contienen fichas o tarjetas con las diferentes destrezas y sus definiciones.

2 Moreno Villegas Jaime, Seleccion de personal por Competencias y Tradicional
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Se entregan a los expertos estas fichas quienes tienen que decidir cuales destrezas son
necesarias para desempefar el puesto, seleccionando cinco de ellas, las mismas que deberan ser
ajustadas con las actividades esenciales de la posicion. En el mismo taller se deben obtener las
destrezas especificas tales como:

e Dominio del idioma hablado o escrito
e Manejo de programas informaticos
e Manejo de equipos

e Operacion de maquinarias o herramientas

Es importante no confundir conocimientos y destrezas, una férmula efectiva para diferenciar
es: Normalmente los conocimientos empiezan con sustantivos Ej. economia, administracion, finanzas,

etc. Por lo general las destrezas empiezan con verbo Ej. Negociar, inspeccionar, manejar, etc.

Otro punto que es importante determinar, corresponde a otras competencias, que se refieren
a aptitudes, rasgos de personalidad, motivaciones y actitudes, sin embargo dado que estas
competencias son méas psicoldgicas, puesto que se relacionan mas con la disposicion del individuo
para ejecutar la tarea y que estan subyacentes en la persona, es preferible que sean trabajadas por un

especialista de recursos humanos, una vez concluido el taller.

3. Definir competencias para seleccién y para capacitacion.-

A través del grafico siguiente, se permite visualizar de mejor forma cuales competencias que

forman parte de nuestro modelo, se van a evaluar en seleccion y cuales en capacitacion:
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[ Modelo de Competencias

Informacién acumulada
en un &rea particular
P Demostracion conductual de

Habilidades
La imagen que uno
proyecta hacia afuera
Sentido de identidad y
valor de una persona

CAPACITACION

Rol Social

SELECCION

Disposicién para compor- Autoimagen
tarse de cierta manera v
N RaSgOS Disparadores de conductas
Motivos
Hay Group Intellectual Property HayGtmp

Figura No. 6 Modelo de Competencias - B

Bajo el concepto del iceberg conductual, en el que se sefiala que las competencias que estan
sobre el agua o en la punta superior son mas facilmente modificables que las que se encuentran bajo
el agua, se ha definido que se selecciona por las competencias poco 0 medianamente modificables y
se capacita por las que son facilmente modificables.

Para ello es preciso diferenciarlas, de acuerdo a nuestro modelo de gestion.

MODIFICABILIDAD DE LAS COMPETENCIAS

TIPOS DE COMPETENCIAS

MODIFICABILIDAD

Conocimientos

Facilmente modificables

Destrezas o habilidades

Facilmente modificables

Aptitudes o capacidades

Poco modificables

Rasgos de personalidad

Poco modificables

Motivos Poco modificables
Valores Poco modificables
Intereses Medianamente modificables
Actitudes Medianamente modificables

Sin embargo las organizaciones no pueden capacitar al personal nuevo en todo, ya sea por
falta de recursos o por que necesitan llenar una posicion de forma inmediata; es por eso, que es Util el

emplear la encuesta de requerimientos de seleccion y capacitacion.
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El propésito de ésta parte del taller consiste en que los mismos expertos identifiquen que
conocimientos y destrezas se adquieren o aprenden en la organizacion y cuales se adquieren o
aprenden antes de ingresar a la organizacion. Esto servira para desarrollar procesos para seleccion asi

como para capacitacion.

4. Revisar la informacion recolectada.-
A pesar de que se ha utilizado una metodologia muy estructurada y que proporciona
informacién completa, lo mas exacta posible, es imprescindible revisar y depurar ésta informacion. Los

puntos recomendados para analizar son los siguientes:

PARA LAS ACTIVIDADES ESENCIALES

e Estas deben empezar con un verbo

e No deben ser muy genéricas

o No deben proporcionar detalles en exceso o innecesarios

¢ No deben presentar duplicidad en las descripciones

e Cada descripcion Unicamente describe una sola actividad o accion

e Esimportante tener cuidado el momento de utilizar verbos como administrar, gestionar, supervisar,
planificar, organizar, dirigir, controlar, puesto que son muy genéricos, en estos casos va a ser
necesario desglosar estas funciones en tareas mas especificas. Esto se lo hara en casos

estrictamente necesarios.

PARA LAS COMPETENCIAS

e Los analistas de recursos humanos deberan verificar que los conocimientos sean realmente
conocimientos.

e Que las destrezas sean realmente destrezas.

e Que las competencias propuestas obedezcan a un modelo propuesto.
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2.2.4. Deteccion de Competencias corporativas, por departamento y puestos.

Para definir que son Competencias Corporativas, existen dos enfoques:
a. Competencias comunes: Es decir que todos los miembros de la organizacion
deben evidenciar.
b. Competencias estratégicas: se derivan de la consideracion de las estrategias

institucionales.

A continuacion se observa un grafico que demuestra como se establecen las competencias
corporativas. Partiendo de los objetivos estratégicos se establecen los planes de accion (estrategias) a

seguir y como resultado se definen las competencias requeridas para alcanzarlas.

COMPETENCIAS
ESTRATEGICAS

Competencias

Objetivos Estrategias requeridas

Vender 5000 Incrementar la Conocimiento
unidades del fuerza de ventas del Producto
producto Z en un 10% persuasion

Figura No. 7 Ejemplo de Competencias Corporativas

2.3. Levantamiento de Perfiles por Competencias para la Industria Gréfica.

2.3.1. Antecedentes de la Industria Grafica

El periodo de creacién de la imprenta es poco conocido, las investigaciones de los

historiadores han sido muchas pero todas son suposiciones en cuanto al origen.
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La invencion de los tipos méviles de imprenta, se le atribuyen a Gutenberg, pero segun supone
Fray Juan Gonzéles de Mendoza, los chinos reproducian estampas y demas impresos desde el afio
923, pero no fueron difundidos por su complicado idioma. Las averiguaciones realizadas por el Doctor
Stein y otros, sefialan una fecha anterior en que se presenta el primer impreso del mundo procedente
de Japdn en el afio 770; y el libro impreso méas antiguo conocido, Diamond Sutra, que segUn consta
en el mismo, fue impreso el 11 de mayo del 868. Han aparecido otros ejemplares de éste libro impreso,

mediante piedras grabadas (un avance de la litografia), y mas tarde también en madera y metal.

Estos adelantos en fechas tan remotas han permitido que se considere a los chinos como
inventores de la tipografia, como hace notar Stanislar Julien en Jornal Asiatique, folleto publicado en
1847, a través de un manuscrito del escritor chino Shen Kuo (siglo XIl), en el que indica que bajo la
dinastia Tang, se imprimia aun con planchas de madera grabada. En el periodo de King Li, (1041 -
1049), un hombre llamado Pi Sheng, inici6 la fabricacion de caracteres moviles, hechos mediante una
especie de arcilla cocida, mas adelante realizados en madera y metal, como lo confirma el escritor

Wang Cheng (1314).

En 1400, en Korea, fundian al parecer tipos en cobre y en China se perfeccionaban los

procedimientos para la estampacion.

Es asi como el aparecimiento de los caracteres moviles precedidos por la xilografia (impresion
tipogréafica que se hace con planchas de madera grabadas), motivé a que el holandés Laurens Coster,
en el siglo X1V, introdujera estas técnicas en Europa, surgié entonces el primer libro del que se tienen

antecedentes.

Posteriormente, la ciudad alemana de Maguncia, fue testigo del nacimiento de Johannes
Gensfleisch, mas conocido por en apellido de su madre Gutenberg, a quien se le considera el inventor

de laimprenta.
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Para ganarse la vida, Gutenberg se dedicé a grabar en madera para impresion, sus trabajos
iniciales con tipos mdviles fueron un pequefio poema y un calendario de los cuales todavia se
conservan fragmentos. Luego de éste logro en 1445, imprimi6 la que es considerada como la mas
antigua de sus obras, un fragmento del juicio final del Sibyllenbuch y posteriormente, en 1448 la

Gramatica latina de Conato y una Biblia latina a doble columna.

Desde 1440, cuando Gutenberg concibié y construyd por primera vez, la imprenta en su
conjunto constituida por: Confeccion de matrices, fundicion de caracteres, composicion de textos e
impresion de los mismos en prensa accionada manualmente. Tuvieron que pasar cuatrocientos afios
hasta que en el siglo XIX, se consiguiera su mecanizacion definitiva, entonces la tabla y el molde de
impresion se sustituyeron por superficies cilindricas que dieron lugar a las primeras rotativas,
posteriormente en 1890 aparecen los linotipos y la composicion mecanica de textos. Fue Gutenberg

quien con su genialidad, a partir del siglo XV, ilumind los siglos venideros para la industria gréafica.

Poco después, Schoffer, segln afirman varios historiadores, fue quien perfeccioné un nuevo

procedimiento con la fabricacion del tipo suelto de metal para la impresion.

La imprenta en el Ecuador, fue fundada con mucho retardo en la época de la Real Audiencia de
Quito, debido a que los conventos tenian depositados fondos en Europa, para imprimir libros religiosos
en los paises del nuevo continente. Otra razn podria haber sido que el Virrey de Perd, queria

favorecer a los impresores limefios y al mismo tiempo controlar y monopolizar su produccion.

La actual republica del Ecuador, debe su primera imprenta a la Compafiia de JesUs. La historia
del establecimiento de la primera imprenta se lleva a cabo en el periodo de 1735 a 1767, siendo el
primer tipégrafo que hubo en Ecuador, el Jesuita Juan Adan Schwartz, como lo afirma Monsefior

Gonzalez Suérez sobre la base del primer impreso en el Ecuador.
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Con poca exactitud se conoce como llegd la imprenta a territorio ecuatoriano, mas un
manuscrito de propiedad de la orden Jesuita, indica que la primera imprenta se establecio en Ambato,
probablemente entre 1750 — 1755, denominada “Imprenta de la Compafiia de Jesus”. Dicha imprenta

estuvo algunos afios en Ambato 1755-1759 y luego fue trasladada a Quito entre 1759 - 1793.

El primer libro impreso en Ambato y por consecuencia en el Ecuador conocido hasta el
momento, es “Pissima erga Dei Genitricem devotio ad impetrandam gratioan pro Articululis Mortis”,

publicado en 1755.

Todos los libros impresos en Ecuador (Ambato y Quito), de ésta primera época, forman una

coleccion atractiva de obras maestras.

Se puede establecer que no fue sino hasta el siglo XIX, que nuestro pais contd con una

imprenta con tipos nuevos.

A partir del siglo XX, acorde con los nuevos tiempos, la vida de la imprenta cobra fuerza, y son
las fotografias primero y la electronica e informéatica despues, las tecnologias que hacen de la

impresion un proceso totalmente automatizado hoy en dia.

En los afios sesentas hacen su aparicion las fotocomponedoras y los scanners aptos para
separar colores en forma eléctrica; a diferencia de los afios setenta donde se integran las
computadoras que permiten procesar textos y digitalizar imagenes en tiempos asombrosamente
rapidos. En los ochentas los programas de computacion ofrecen mayor versatilidad en la elaboracion
de disefios, los equipos y maquinarias tiene procesos mas rapidos con resultados de alta calidad y

precision.
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En el caso de la Industria Gréfica de nuestro estudio, en el afio 1974 los sefiores Jorge Mantilla
y Carlos Mantilla Ortega duefios del diario EI Comercio, tienen como visién, la creacion de una Industria
grafica cuyo objetivo era imprimir y comercializar empaques e impresos comerciales y la produccion
de suplementos dominicales del diario. Su sede se encontraba ubicada en pleno centro de Quito, en la

calle Chile entre Benalcazar y Cuenca.

En afio 1975, iniciaron contactos con otra empresa del sector, con el fin de integrar las dos
compafiias, esta propuesta que se hace realidad a finales del 75, con la fusién de éstas dos empresas,
creando una de las Compafiias Editoriales mas importantes del pais el 26 de Febrero de 1976, con ello
se consolida una operacion grafica en el area de Formas Continuas, Empaques e Impresos

Comerciales, Libros y Revistas.

2.3.2  Estrategias Organizacionales de la Industria Grafica

2.3.2.1. Mision, Vision, Valores;

La Industria Grafica se orienta estratégicamente a garantizar el crecimiento y supervivencia del
negocio en el mercado, a través de la competitividad a nivel nacional e Internacional, es por ello que

todas sus practicas se rigen por el firme propdsito de “Hacer las Cosas Bien”.

La organizacion busca siempre el crecimiento como un medio de satisfaccion de las
necesidades de los colaboradores, accionistas, clientes, entre otros, a través del desarrollo de nuevos
productos y nuevos mercados, con el fin de lograr una rentabilidad por encima del promedio de la

Industria.

Una de sus principales premisas se sustenta en el conocimiento y satisfaccion del cliente.
Para conocer a los clientes, es necesario que la organizacion llegue hasta el cliente mismo y considere

realmente lo que el cliente busca y desea. Ademas se debe garantizar que los productos y servicios
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sean de alta calidad y precios competitivos a nivel nacional; cumpliendo estrictamente los compromisos

de entrega y resolviendo las inquietudes que el cliente tenga sobre los productos y servicios.

Productividad. Lograr los mas elevados estandares de fabricacion, expresados a través de la
eficacia en los procesos y revision continua con las aspiraciones y expectativas de los clientes, a fin de

mejorar procesos y crear valor agregado.

Mejoramiento e Innovacién. Conducir a través de la innovacion a cambios que propongan el
desarrollo tanto individual como de la organizacion, esto es esencial para el mejoramiento continuo de

los productos y servicios.

Apertura al cambio. La organizacion debe caracterizarse por su habilidad de estimular en el

personal la apertura al cambio, a fin de encontrar nuevas oportunidades para el futuro.
Globalizacion. La organizacion debe propender a globalizar su accion, buscando nuevas

participaciones en el mercado mundial. Se debe fijar objetivos retadores para coadyuvar en los paises

que mejor convenga.

La empresa y su comromiso:

Proveedores Nuestro_ Comunidad
‘ Compromiso

‘Acreedores

Competencia

Figura No. 8 La empresa y su compromiso
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2.3.2.1.1. Mision de la Industria Grafica.

Dentro del negocio de la Industria gréfica en estudio, existen dos divisiones, claramente
diferenciadas, por lo que se desprenden dos misiones: una para el area de formas continuas y la otra

para el area de empaques e impresos comerciales:

Formas continuas:
“Tiene como mision, facilitar el registro y manejo de informacion relativa a los documentos y
transacciones, mediante el suministro de productos y servicios acordes con las necesidades de los

clientes”

Empaques e impresos comerciales:
“Tiene como mision cumplir con los requerimientos de nuestros clientes en cuanto a
presentacion proteccion e imagen de sus productos, mediante el asesoramiento integral en disefio,

entrega completa y oportuna de empaques comerciales *

2.3.2.1.2. Vision de la Industria Gréfica.

A su vez, y bajo el mismo concepto de areas que prestan servicios y productos diferentes, su vision es:

Formas continuas:

“Para el afio 2004, en Ecuador, seremos reconocidos como el proveedor preferido por los clientes en
productos y servicios de alto valor agregado, que optimicen el manejo y registro de la informacion
relativa a los documentos y a las transacciones, aprovechando las tecnologias apropiadas y

asegurando un clima de trabajo productivo y desarrollo permanente de nuestros colaboradores”.
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Empaques e impresos comerciales:
“Para finales del 2004 ser reconocidos por nuestros clientes como el mejor proveedor de cajas
plegadizas, ofreciendo e innovando productos y servicios para orientar y satisfacer sus

requerimientos”.

2.3.2.1.3 Valores de la Industria gréfica.

La organizacion desea actuar siempre dentro de las bases de la alta moral, integridad, seriedad

y buena fe, fomentando de ésta manera:

a) Cumplimiento de la ley. La empresa sera conducida cumpliendo las normas legales en materia
tributaria, laboral y fiscal, respetando las instituciones y autoridades reconocidas y aplicando
correctamente las leyes.

b) Comportamiento ético. La organizacion, propendera a establecer relaciones de largo plazo con
los clientes, fundamentadas en la seriedad, honorabilidad y espiritu de servicio; ademas basa
sus relaciones con los colaboradores dentro de un marco de respeto y atencion a la persona

humana y en la mutua confianza.

Al mismo tiempo la organizacion suministraré a los accionistas informacion veraz, transparente,
oportuna y completa, sobre los resultados financieros y su gestion administrativa. Con sus proveedores,
acreedores, asi como con la competencia, obrard con lealtad, transparencia y buena fe en sus

relaciones.
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2.3.2.2. Estructura Organizacional de la Industria grafica

2.3.2.2.1. Organigrama Estructural

Presdenda
I
[ ‘Geenda de Idustia ] [ Geenca Finandera Admiisiraiva ] [ Gernda de Gestin Humana }
[ Fomas Coninuas [ Contatilidad ]— [ Personal ]—
[ Empacues e mpesos Comerciales [ Admiist ]— [ Senidosal | Personal J—
[ - ]_ [ " ]_
[ Sistemas ]— [ Seleccio ]—
[ Contol Intemo ]— [ Capaciaon & Desarolo ]—
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2.3.2.2.2. Organigrama Funcional

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL

‘ «Directorio ’

Presidencia
*Presidente
«Secretaria de Presidencia
I
1 1 1 1
Gerencia de Industria ] [ Gerencia Financiera Administrativa ] [ *Gerencia de Gesti6on Humana ]
*Formas Continuas Contabilidad
" L «Personal
*Gerente de Mercadeo «Director de Contabilidad -Auxiliar de Personal
Auxiliar de Servicio al Cliente RSC « sistente de Contabilidad
*Empagques e Impresos Comerciales *Administracion «Servicios al Personal
*Gerente Comercial «Director de Crédito y Administracion Coordindor de Serv. Al Personal
*Gerente Regional Ventas +Asistente de Crédito .

Tesoreria

[ «Director de Tesoreria

*Némina
«Jefe de Némina

~Asistente de Tesoreria +Auxiliar de Némina

+Sistemas
«Director de Sistemas
+Analista de Sistemas Senior

« Seleccion

[
E
L
[

«Control Interno A
«Capacitacion & Desarrollo

*Director de Control Interno «Coordinador de Capacitacién y Desarrollo

+Asistente de Control Interno

I

*Dispensario Médico
*Médico
*Enfermera

LLTTTT

2.3.3. Competencias Organizacionales

Las caracteristicas organizacionales, se las levanto de acuerdo con la metodologia indicada,
obteniéndose las siguientes competencias:

1. De acuerdo a la orientacion estratégica, las competencias que la organizacion necesita son:

a. Orientacion de servicio;
b. Innovacion;
c. Apertura al cambio;
2. Las competencias comunes a todos los cargos de la Organizacion son:
a. Pensamiento analitico;

b. Trabajo en equipo
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2.3.4. Competencias por Departamento

Las competencias comunes a todos los cargos del area :

I. Procesos y procedimientos

ii. Maquinaria y equipo

2.3.5. Levantamiento de Perfiles por competencias de cargos criticos

Igualmente, se levantaron las competencias de acuerdo a la metodologia sefialada,

obteniéndose la siguiente informacion por cargos criticos:

Modelos de Competencias
Pueden elaborarse modelos por cargo, por nivel, o para toda la
Organizacion

Competencias Organizacionales

*Competencias por
Nivel/Rol

|

1
v

Competencias por
cargo

Figura No. 9 Modelo de Competencia - C
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CAPITULO 3

3.1.- Seleccion por Competencias

3.1.1- La Seleccion.-

En la industria Grafica, el proceso de seleccion tiene como objetivo fundamental incorporar

a aquellos candidatos que mejor se adecuen al perfil definido para el rol. La herramienta utilizada en

este proceso es la seleccion eficaz por competencias. De esta manera los esfuerzos se enfocan en

identificar en los candidatos la presencia de aquellas caracteristicas predictoras del desempefio

sobresaliente en el Rol.

El proceso de seleccion basado en competencias que se propone para la industria grafica

es la siguiente:

Planificacién Determinacion Presentacion
Estratégica > de la > de la
de RRHH Vacante Solicitud

Interno y de Hoja de

Evaluacion del
Proceso de
Reclutamiento

Autoevaluacion

Seleccion
Candidatos a
Entrevistas de
Exploracién de

SESION SIMULACION
/\

vistas d aso gracion d Determinacion Realizacion
i i Candidatos Médico
TQ"‘F} de Oficializacion Solicitud de Firma de Evaluacion
decision de dela > Documentos Contrato y > del Proceso
Contratacion decision de Ingreso demas Tramites de Seleccion

(] Incorpora la identificacién de Competencias

Figura 10 Proceso de Seleccion Basado en Competencias
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Las casillas sombreadas, indican las actividades del proceso en las que se pueden

identificar competencias criticas.

Cada una de las actividades que incorpora el enfoque de competencias se describe a
continuacion. Se especifican los criterios clave para pasar a la fase posterior con los siguientes

propositos:

1. Incrementar la efectividad y competitividad de los candidatos que ingresan a la industria.

2. Mejorar la adecuacion de la persona-rol, al focalizarse en la identificacion de las competencias
de los candidatos para desempefiarse con excelencia en los roles.

3. Sentar bases para iniciar el proceso de desarrollo de competencias desde el ingreso de los

nuevos empleados de la industria grafica.

0 Sistema de Seleccién Eficiente:

La seleccion de un nuevo miembro del equipo es una inversion importante para las
organizaciones y para el candidato. Desarrollar y mantener un sistema de seleccion que conduzca a
rendimientos sélidos (empleados productivos que disfruten de sus responsabilidades y busquen
oportunidades para mejorar continuamente sus trabajos) es un factor clave para el éxito de toda

organizacion. Los sistemas de seleccion méas eficientes comparten tres objetivos:

e Efectividad
e Imparcialidad

e Aceptacion

o Efectividad es la capacidad del proceso de seleccion utilizado para predecir en forma
vélida el desempefio de los solicitantes del empleo. Considere las siguientes preguntas.
¢De qué sirve?:
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e ¢ Una calculadora que computa pero produce respuestas incorrectas?
e ¢Un guia de turistas que no esta familiarizado con el rea?

e ¢ Un proceso de seleccion que no predice el desempefio de los solicitantes en el empleo?

La respuesta es obvia, no sirven para mucho. En todos los casos, usted recibe algo
diferente a lo que esperaba. Seleccion eficaz por competencias es un sistema comprobado,
practico, consistente y confiable, que proporciona una base solida para decisiones apropiadas de
contratacion y le proporciona las herramientas y las habilidades para recopilar y evaluar datos en

forma eficientels.

o0 Imparcialidad es la garantia de que el sistema de seleccion utilizado proporciona a todos
los solicitantes calificados una oportunidad justa y equitativa de ser seleccionados. Un

sistema de seleccion equitativo:

e Esta basado en requisitos validos que son aplicados en forma consistente
o Utiliza las mismas normas de contratacion para todos los solicitantes.
e Excluye a solicitantes exclusivamente por razones relacionadas con el empleo, no por

subjetividades.

0 Aceptacion es el grado en que las personas que participan en el proceso de seleccion
perciben el valor de éste. Los entrevistadores y los candidatos "aceptan” un sistema de

seleccion si:

e Sutiempo durante el proceso de seleccion es bien invertido.
e Todo el mundo se beneficia del proceso de seleccion, independientemente de la decision de
contratacion que se tome.

e Se mantienen la buena imagen de la organizacion y la dignidad de todos los solicitantes.

3 DOLAN, Simén. La Gestion de los Recursos Humanos. McGraw-Hill,. Espafia. Pag. 36.
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El imperativo de la seleccidn

Las organizaciones se encuentran bajo una presion creciente para alcanzar sus objetivos.
Las personas cambian de empresas y carreras mas frecuentemente, buscando el trabajo ideal que
satisfaga al mismo tiempo sus necesidades econdmicas y personales. Las organizaciones necesitan
un proceso de seleccion eficiente que identifique a las personas que puedan hacer el trabajo y lo

hagan a largo plazo. Sin un sistema de seleccion eficiente, la organizacion se arriesga a:

e Aumento en los costos. (Un error de contratacion tiene un costo estimado de 40 a 60 por ciento
de la remuneracion anual total para ese puesto).

e Bajamoral.

e Trastornos en el servicio a clientes.

e Vacantes imprevistas que requieren que los lideres se concentren en cubrir el puesto en vez de

asesorar a los miembros del equipo y contribuir a las iniciativas de la organizacion.

El Costo de la Seleccidn Deficiente

Contratar a la persona equivocada para el empleo puede resultar costoso. Considere el
tiempo y el costo asociado con entrevistar a los candidatos, capacitar a los empleados recién

contratados, publicidad y tareas administrativas relacionadas.

El siguiente ejemplo muestra el costo de haber tomado una mala decision al contratar un candidato.

Las cifras estan basadas en los costos actuales de contratar un candidato para un puesto

profesional con un salario anual de $48,000.
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Costo de la Seleccién Deficiente

Actividad Costo

Publicidad

(Ndmero de anuncios 2 x costo por anuncio promedio $650) $1.300

Costos Administrativos para procesar todos los candidatos
(Namero de horas administrativas 20 x salario promedio por

hora + prestaciones $20) $400

Costos de viaje de los candidatos (si es pertinente)
(Viaje en avién promedio $110 + tarifa de hotel promedio $65_x nlimero de viajes 1 x

numero de candidatos de fuera de la region 2) $790

Costos de entrevistadores
(Numero de entrevistadores 3 x horas por candidato [incluye la integracion de los datos] 2 x

salario promedio por hora + prestaciones $40 x nimero de candidatos entrevistados 3) $720

Oportunidades pérdidas / costos ocultos
(Pérdidas estimadas por proyectos incompletos, ventas perdidas, servicios para el cliente
que han sido interrumpidos, otras personas ocupando el lugar mientras la posicion esta $5.000

vacante, etc.)

3.1.2. Problemas comunes en la Seleccidn

Alcanzar estos tres objetivos - efectividad, imparcialidad y aceptacion, depende de la
capacidad que usted tenga para superar los siguientes problemas comunes relacionados con la

seleccion.

e Los entrevistadores pasan por alto informacion importante. Los entrevistadores sélo se

concentran en algunas areas claves para el éxito en el empleo, pasando por alto muchas otras.

Por lo tanto, no brindan una imagen completa de un aspirante.
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Los entrevistadores pasan por alto la motivacion por el trabajo y el nivel de
compatibilidad motivacional a la organizacion. Los entrevistadores tienden a concentrarse
en las destrezas necesarias para el puesto y pasan por alto las cosas que les agradan y les
desagradan a los candidatos. La falta de determinar el nivel de motivacion por el puesto podria

conducir a un desempefio insatisfactorio y a rotacion temprana del personal.

Los entrevistadores hacen preguntas ilegales, no relacionadas con el empleo. Estas

preguntas exponen a la organizacion a demandas legales en ciertos paises.

Hay demasiada repeticion entre entrevistadores. Aunque alguna repeticion entre los
entrevistadores es preferible, superponer demasiado es una pérdida de tiempo. Como
resultado, los candidatos continian escuchando las mismas preguntas y las areas mas

importantes son pasadas por alto.

Los entrevistadores no tienen elementos de seleccion organizados en un sistema. Como
resultado, los entrevistadores desperdician tiempo en individuos que deberian haber sido
excluidos del proceso de seleccion. Ademas, el uso de diferentes elementos de seleccion para

diferentes solicitantes impone una desventaja injusta para algunas personas.

Los candidatos son desalentados por el proceso de seleccion. Cuando los entrevistadores
hablan demasiado o son redundantes, descorteses o desorganizados, las ofertas de empleo
son rechazadas, los candidatos buscan empleo en otra parte y se perjudica la reputacion de la

organizacion.

Los prejuicios y estereotipos afectan el juicio. Algunos entrevistadores clasifican a las

personas en estereotipos, el “ingeniero tipico" o el "que dejo la universidad". Como a menudo
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no estan conscientes de estas perjudiciales tendencias, los entrevistadores no comprenden el

efecto que éstas tienen sobre sus decisiones personales.

Los entrevistadores toman notas insuficientes. Muchos entrevistadores nunca apuntan
nada, dependiendo de su memoria en vez de tomar notas, lo cual puede ser inexacto. Las
entrevistas mal documentadas les dan ventaja a los primeros y a los Ultimos candidatos,

simplemente porque los entrevistadores los recuerdan mejor que a los candidatos intermedios.

Los entrevistadores interpretan erréneamente la informacion de los solicitantes. A
menudo, los entrevistadores interpretan erréneamente los datos cuando juegan al "psic6logo
aficionado” tratando de adivinar el significado oculto de la respuesta de un solicitante. Esto lleva
a los entrevistadores a atribuirles a los candidatos cualidades y caracteristicas que éstos no

intentaban comunicar.

Los entrevistadores toman decisiones apresuradas acerca de los solicitantes. Algunas
decisiones de seleccion son tomadas con base en un apreton de manos en la reunion inicial;
otras, después de hacer unas cuantas preguntas. El problema es que las decisiones tempranas
influyen sobre el resto de la recopilacion de datos. La investigacion demuestra que las
organizaciones que demoran las decisiones de seleccion mientras siguen recopilando datos,

toman mejores decisiones.

Las organizaciones dependen exclusivamente de las entrevistas. Las entrevistas son
excelentes herramientas en un sistema de seleccion; sin embargo, los entrevistadores pueden
obtener otra informacion clave de fuentes tales como pruebas proyectivas, simulaciones,

verificacion de referencias, entre otras.
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Las discusiones de contratacion de los entrevistadores no son sistematicas. Los
entrevistadores que se relinen para tomar las decisiones definitivas de contratacion a menudo
comparten los datos de los candidatos en forma fortuita (por ejemplo, "el parecia inteligente”,
"ella no tiene experiencia"). La informacion clave para la toma de decisiones se pierde, las
relaciones entre los fragmentos de informacion nunca salen a la superficie y las brechas en la

informacion acerca del individuo nunca se descubren.

Los entrevistadores permiten que una caracteristica influya en su juicio. De vez en
cuando, los entrevistadores son victimas del "efecto de aureola". Esto sucede cuando una
caracteristica particularmente fuerte o débil de un candidato puede influir en el juicio de un

entrevistador acerca del individuo en su conjunto.

La presion para cubrir el puesto afecta el juicio. Con suma frecuencia, las numerosas
presiones sobre los entrevistadores para que tomen decisiones de seleccion resultan en
estandares inferiores. Los entrevistadores justifican sus decisiones diciendo que pueden
capacitar a los individuos o compensar las limitaciones de éstos mediante una estrecha

supervision.

3.1.2.1. Como superar los problemas comunes

Un proceso de seleccion por competencias, es disefiado para satisfacer las

necesidades de una fuerza de trabajo diversificada, ofrece una solucion a los problemas comunes

relacionados con la seleccion. Una adecuada seleccion adopta un método sistemético para las

decisiones de seleccion: todos los aspectos del sistema de seleccion estan desarrollados en torno a

los requisitos del empleo; las inconsistencias son eliminadas; los puntos de decisidon estan

claramente definidos; todos los solicitantes son tratados equitativamente; se observan las

reglamentaciones gubernamentales, en su caso; y se contrata el mejor candidato posible.
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La seleccion refina y estructura su proceso de contratacion para:

e Concentrarse en las iniciativas de la organizacion y en la asesoria a los nuevos miembros del
equipo, en vez de reiniciar el proceso debido a una mala decision de seleccion.

e Los nuevos miembros del equipo llegarén rapidamente a los estandares de productividad.

e Los empleados recién contratados disfrutaran mas de sus empleos o papeles, y su organizacion

retendré a los miembros del equipo durante periodos més prolongados.

3.1.3. La Exactitud e Imparcialidad del Sistema de Seleccion por

Competencias

3.1.3.1. Requisitos para el éxito.

o ldentificacion de los Requisitos del Puesto.

El primer paso en un sistema de seleccion por competencias es determinar los requisitos

del puesto o papel. Conocer estos requisitos le ayudaré a concretar sus esfuerzos de recopilacion

de datos y le proporcionard criterios claros en los que pueda basar sus decisiones de contratacion.

En seleccion los requisitos del puesto o papel se llaman COMPETENCIAS.

Como entrevistador, usted necesita informacion que le ayude a predecir como se

desempefiara en el puesto un candidato. Las COMPETENCIAS son los objetivos a los que usted

estard apuntando durante todo el proceso de seleccion.
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Las siguientes son algunas COMPETENCIAS que usted podria buscar.

Conocimientos Compatibilidad Liderazgo
Técnicos/Profesionales Motivacional individual/Influencia

Figura No.11 Competencias, objetivos que se buscan.

A medida que las organizaciones se vuelven mas dinamicas, el concepto tradicional de un
“puesto” también se vuelve mas dinamico. En algunas organizaciones, los trabajadores cambian de
una asignacion a otra, asumiendo nuevos papeles cada vez. Para estas organizaciones es mas
apropiado analizar y sefialar como objetivos los requisitos de los papeles que es probable que

asuman los candidatos, en lugar de los requisitos para un puesto en particular.

La responsabilidad principal del entrevistador es recopilar informacion acerca de un
candidato en las siguientes areas:
e Conocimientos.

e Motivaciones.

O DATOSY STARTS

Tipos de informacién: Hay tres tipos de informacion sobre los candidatos a disposicion de los

entrevistadores.
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e Antecedentes laborales / educacionales / certificaciones/ habilidades: Los antecedentes

generales del candidato, los datos de un curriculum vitae. Por ejemplo:

Las instituciones donde estudio el candidato

El nimero de afios de servicio con una empresa

El nimero de cambios de trabajo

Las licencias y certificaciones

La capacidad para utilizar programas de computacion especificos
La familiaridad con procedimientos de la industria

La capacidad para operar equipo especializado

Esta informacion nos dice si el candidato parece tener la experiencia y las calificaciones
generales para hacer el trabajo. A menudo, es la informacion que utilizamos para decidir si un

candidato justifica una consideracion adicional.

e Experiencias especificas: Lo que el candidato ha hecho especificamente en sus puestos
anteriores u otra historia pertinente. Por ejemplo:
e Eltiempo durante el cual el candidato dirigié un equipo de mejoramiento de la calidad

e Una venta importante del candidato
e Laocasion en que el candidato resolvié un problema de un cliente importante

Este tipo de informacion nos proporciona una vista mas de cerca de los que el candidato ha

hecho en los puestos y experiencias pasados. Proporciona la informacion de “quién”, “qué”

“cuéndo”, “donde” y “cémo”, aspectos que existen debajo de los hechos de un curriculum vitae.

Intereses / deseos: Lo que el candidato busca en un puesto, organizacion y ubicacion. La

informacion acerca de lo que le agrada y desagrada a un candidato es un buen punto de partida

para determinar sus motivaciones para desempefiarse en un puesto.

Informacién en busca del comportamiento : Como puede usted asegurar que la informacion que

obtiene sobre un candidato le permitira predecir como éste se desempefiara en el puesto?. ¢Como
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puede usted ampliar los datos de un curriculum vitae para averiguar si alguien tiene los

conocimientos, las habilidades y la motivacion para hacer el trabajo?.

La clave para averiguar la manera en que alguien se desempefiard en un puesto es

recopilar y analizar muestras de cdmo se ha desempefiado en situaciones semejantes en el pasado;

en otras palabras, examinar ejemplos del comportamiento real del candidato. La recopilacion de

ejemplos de comportamiento le ayuda a ampliar su comprension de los antecedentes laborales de

un candidato, su experiencia, conocimientos y motivacion y analizar estas areas para predecir como

alguien funcionara en el puesto.

Para ver la manera en que el comportamiento le proporciona una comprension mas

completa de la informacion que proporcionan los candidatos, considere estos ejemplos:

Usted esta hablando con una candidata acerca de como “ayudo ella” en el departamento el mes
pasado cuando el Gerente se enfermd repentinamente. Usted hace seguimiento para averiguar
lo que quiere decir con “ella ayudd” y se entera que en realidad suplant6 a su jefe durante ese
periodo. Programo el trabajo de los trabajadores de tiempo parcial, balance6 las cuentas del
dia y manej6 un conflicto importante entre dos trabajadores. Y lo hizo bien. Cuando su jefe
regreso, este escribio una felicitacion especial para la candidata y la recomendo para ascenso
con el supervisor del turno.

Un candidato le dice que él sabe cdmo usar un conocido programa de software para
procesamiento de textos. Cuando usted le pide ejemplos de las clases de documentos que ha
elaborado, se entera de que éstos eran muy basicos y faciles de crear. El candidato reconoce
entonces que solo tiene conocimientos rudimentarios de ese programa de software.

Usted esté llevando a cabo una entrevista de seleccion para un puesto que requiere a alguien
que le agrade el trabajo minucioso y que lo haga bien. Usted le pide a la candidata que

mencione una ocasion en la que haya estado menos satisfecha en su Ultimo puesto, y ella
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describe un periodo de tres meses en el que tuvo que verificar las propuestas como Ultimo paso
antes de enviarlas al cliente. “En realidad, me estaban pidiendo que fuera correctora de
pruebas, y eso simplemente no me gusta. Me gusta elaborar propuestas, pero no me gustaba
revisarlas renglon por renglon y detectar errores. Después de tres meses de hacer esto, hablé

con mi jefe y le pedi no ser el Gltimo paso en la revision de los documentos”.

Cuando se obtiene ejemplos de comportamientos, se estd compilando los datos que
necesita para predecir como se desempefiara el candidato en los aspectos clave del puesto: Las
COMPETENCIAS correspondientes al puesto.  Por ejemplo, si usted estd examinando la
tenacidad de una persona, recopilaria ejemplos de cuando ese candidato fue (o no fue) tenaz, las
ocasiones en las que superé obstaculos, persistio hasta obtener lo que necesitaba o renuncio
después de uno o dos intentos. Si estd examinando la capacidad del alguien en la orientacion de

servicio a clientes, recopilaria ejemplos de cuando el candidato satisfizo a los clientes o traté de

satisfacerlos, pero fracasd. Una de sus tareas mas importantes en el proceso de seleccion es

obtener ejemplos de comportamiento dentro de las COMPETENCIAS pertinentes.
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QuiciofSolucién de Problemas
Qlaneacion!()rgamzamén

(“cmoctmnentm Técnicos/Profesionales

Antecedentes
Laborales/Educacionales/
Certificaciones/Habilidades)

Orientacion de Servicio al Cliente

Experienclas Especificas —o Comunica'dén

¥ e Q_niciativa
Comportamiento
. Tenacidad

Intereses/Deseos

Compatibilidad Motivacional

Tipos de Informacion sobre los Candidatos Dimensiones del Puesto

Figura No. 12 Competencias - Comportamientos.

Los comportamientos son las evidencias reales de que las personas, respaldados por sus
antecedentes laborales, educacion, experiencia, intereses y deseos, etc, posee las dimensiones del

puesto.

Los elementos de una STAR: Cuando se recopila ejemplos de comportamientos en una entrevista,
quiere asegurarse de obtener la historia completa, la situacion en la que actud el candidato, lo que
hizo y los resultados de estas acciones. Una manera facil para recordar que debe obtenerse toda la
historia es utilizar la palabra STAR para describir un ejemplo de comportamiento completo.

e La Situacion o Tarea a la que se enfrenta el candidato

e Las Acciones realizadas por el candidato
e Los Resultados obtenidos o cambios causados por estas acciones

Situacion/Tarea = Por qué?

Accion = qué hizo y como lo hizo?
Resultado = efecto e impacto de la accion?
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Situacion/Tarea = ;Por Qué?

Accion = ;Qué hizo y como lo hizo?

Resultado = ;jEfecto de la Accion?

Figura No. 13 STAR'’s

o Situacién o Tarea.-

La Situacion o Tarea es el trasfondo o contexto en el que actud el candidato. Explica la
razon por la que un candidato actu6 como lo hizo. Las Situaciones o Tareas son originadas por

situaciones tales como:

e Cambios en las responsabilidades del puesto o los procesos del trabajo del candidato.
e Demandas hechas por un gerente o un cliente.
e Desafios para cumplir con un plazo o para interrelacionarse con un comparfiero de trabajo.

Ejemplos de Situaciones o Tareas:

o Parte de mi trabajo es actualizar la base de datos del inventario de mi empresa.
Cuando perdimos el arrendamiento en nuestro mayor almacén tuvimos que
reconsiderar qué y cuanto deberiamos tener a la mano.

o Durante dos meses después del terremoto, las llamadas a nuestra oficina de

seguros se triplicaron.
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0 Acciones.-
Las Acciones son lo que el candidato dijo o hizo para responder a una Situacion o Tarea.
Las acciones son el nicleo de la STAR porque nos muestran el comportamiento del candidato, lo
que estamos buscando en el proceso de seleccion. Las acciones también pueden decirnos lo que

un apersona no hizo o dijo. Entre las acciones pueden figurar las siguientes:

e Las medidas adoptadas para llevar a cabo una asignacion de trabajo.

e Lamanera en que alguien distribuyo el trabajo para un proyecto en particular.

e Lo que una persona hizo para cumplir con una fecha limite dificil o para evitar demoras
costosas.

e Qué dijo una persona que provocd enojo en un compariero de trabajo.

e Las precauciones que alguien deberia haber tomado, pero no lo hizo. Ejemplos de Acciones:

o Cuando comprendi que nuestro almacén seria reducido a la mitad, me puse en
contacto con nuestros principales distribuidores y averiglié cuanto costaria si les
compraramos la misma cantidad pero se nos entregara en cantidades menores y
quincenalmente en vez de cada mes.

o0 De repente, todo el mundo queria comprar seguros adicionales para propietarios de
casas. No habia tiempo para contratar y entrenar a nuevos representantes de ventas,
de modo que instauré un programa de premios para todo el personal actual: personal

administrativo, recepcionistas, procesadores de textos, asi como el grupo de ventas.

0 Resultados.-

Los Resultados son los efectos de las Acciones del Candidato. Nos dicen los cambios o
diferencias producidas por las acciones de la persona y si las acciones fueron eficaces y
apropiadas. Ejemplos de Resultados:

o Eldinero adicional que gastamos para las entregas quincenales fue mucho menos de lo que
habiamos estado gastando para arrendar espacio de almacenamiento. Incluso cuando

llegd un pedido inesperado y tuvimos que enviar las partes para entrega al dia siguiente,
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nuestros costos todavia distaban mucho de cuando contabamos con un mes de inventario.
Nuestro contador calculé que mi plan le ahorra a la empresa casi $ 400.000 al afio.

0 Aunque todos trabajaron muchas noches y fines de semana, nadie llegd jamas al
agotamiento. Todo el mundo se sentia reconocido, y a nadie parecia importarle ganar
algun dinero adicional. Y celebramos de verdad cuando nuestra oficina supero todas las

marcas de ventas del trimestre.

STARs falsas.-
Las entrevistas serian faciles si todos los candidatos le proporcionaran una STAR cada vez
que usted hiciera una pregunta. Desafortunadamente, no lo hacen. Algunas veces contestan con

STARs falsas.

Las STARs falsas son planteamientos con mucho oropel pero ninguna sustancia. Son
respuestas que resultan ambiguas, consignan una opinién, o son tedricas o estan orientadas al
futuro. Son falsas porque algunas veces parecen darle el comportamiento que usted necesita para
tomar decisiones precisas de contratacion, pero en realidad no lo hacen. Hay tres tipos basicos de
STARs falsas:

e Los planteamientos ambiguos, son planteamientos generales que podrian parecer buenos pero
no proporcionan datos especificos sobre que realmente hizo la persona.

e Las opiniones son las ideas, juicios 0 pareceres personales de un candidato. Nos dicen lo que
un candidato piensa u opina sobre algo, pero igual que los planteamientos ambiguos, no
proporcionan informacion sobre lo que realmente hizo la persona; no hay informacion sobre
comportamiento.

e Los planteamientos tedricos u orientados al futuro nos dicen lo que un candidato “haria”, “le

gustaria hacer” o “habria hecho”, no lo que realmente ha hecho.
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Las STARs falsas pueden parecer buenas cuando el candidato las estd propiciando.
Algunos candidatos son tan ambiguos que usted puede interpretar cualquier cosa que quiera
basandose en sus planeamientos, si deja que eso suceda. Si el candidato causa una impresion
generalmente buena, es facil caer en la trampa de interpretar un planteamiento ambiguo de manera

positiva.

Algunos candidatos son muy buenos para decir lo que harian en una situacion, pero
encuentran muy dificil propiciar ejemplos de cuando lo hicieron. Otros le dan una respuesta
“correcta” (tedrica) porque honradamente piensan que eso es lo que usted busca. Los candidatos
que hablan con STARs falsas generalmente no estan siendo deshonestos o evasivos. Es facil
contestar con STARs falsas. Algunos candidatos piensan que dar respuestas de STARs falsas

tendra mejor impacto en el entrevistador.

Cuando usted obtiene STARs falsas en una entrevista, va a tener que ahondar mas para
llegar a la sustancia: los ejemplos de comportamiento. Para lograrlo, hay que reconocer un STAR
falsa cuando esta se presenta. Afortunadamente, hay muchas pistas, y los tres ejercicios

siguientes estan disefiados para ayudarle a descubrirlas.

STARs Parciales

Cuando los candidatos proporcionan informacion sobre STARs, a menudo lo hacen en
parte: la situacion y la accion, pero no el resultado; la situacion y el resultado, pero solo acciones
ambiguas. Cada vez que un candidato omite describir parte de las STAR o la describe tan
ambiguamente que usted no la entiende por completo, tiene en sus manos una STAR parcial y debe
hacer seguimiento para completar la informacion faltante. El primer paso para completar las STARs
parciales es el mismo que para convertir las STARs falsas en STARs verdaderas: reconocer lo que
el candidato le ha proporcionado y lo que todavia le falta. En el caso de una STAR falsa, hay que

reconocer que la respuesta contiene poca informacion sobre comportamiento, si es que contiene
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alguna. En el caso de una STAR parcial, se debe reconocer las partes de la STAR que el candidato

le ha proporcionado y cuéles usted todavia necesita.

Comportamiento Observable

Ademés de recopilar los relatos de los candidatos sobre su comportamiento pasado, otra
fuente de informacion comportamental es observar el comportamiento actual de los candidatos.
Hay dos maneras basicas de hacer esto: observar lo que dice y hace el candidato durante la
entrevista y hacer que el candidato participe en una simulacion, un ejercicio que simula las

situaciones que se encuentran en el puesto.

Observacion del Comportamiento en la Entrevista

Si usted esta evaluando a un candidato en COMPETENCIAS tales como comunicacion e
impacto, la propia entrevista es una rica fuente de informacion comportamental. Al observar la
manera en que el candidato maneja la entrevista: la claridad y la confianza con la que habla, la
coherencia con que lo hace, qué tan bien escucha, usted esta recopilando la informacion
comportamental que necesita para determinar la capacidad del candidato en estas

COMPETENCIAS.

3.1.4. Desarrollo de Tecnicas para Seleccion por Competencias, en la
Industria Gréafica
3.1.4.1. Utilizacion de la Guia de Entrevista
Como entrevistador, uno desempefia un papel central en el éxito del sistema de seleccion
por competencias. En sus entrevistas, recolectard mucha de la informacion utilizada para evaluar

candidatos y para decidir quién debe ser contratado.

Una entrevista bien lograda se organiza sobre la base de una herramienta singular, la Guia

de Entrevista, y varias técnicas claves para entrevistar:
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e La Guia de Entrevista contiene todo lo que usted necesita para prepararse para la entrevista y
llevarla a cabo, incluyendo preguntas de, sondeo, bien pensadas, planeadas especialmente
para el puesto de trabajo en cuestion.

e Las Preguntas de Seguimiento le ayudan a recopilar STARs completas en cantidad suficiente
para evaluar a los candidatos.

e Las habilidades para tomar notas le ayudan a registrar la informacion obtenida en las
entrevistas en forma exacta y completa.

e El Establecimiento de una Relacion Armoniosa con los candidatos contribuye a que éstos se
sientan comodos y los alienta para que estén mas dispuestos a proporcionar informacion
durante la entrevista.

e Las técnicas de manejo de la entrevista le ayudan a mantener encaminada la entrevista,

avanzando a un ritmo que le permita cubrir por completo los antecedentes del candidato.

Estas herramientas y técnicas se describen a continuacion.

O LA GUIA DE ENTREVISTA

Después de 30 afios de trabajar en entrenamiento
de personal, he llegado a la conclusién de que la
seleccién es mas importante que el entrenamiento.

Stephen R. Covey, 1998.
Autor de los 7 habitos de la gente altamente efectiva

Comentando un libro de Pierre Mornell.

La Guia de Entrevista es su plan de accion para la entrevista y su herramienta mas valiosa
para entrevistar. Contiene todo 0 que usted necesita para prepararse para la entrevista y llevarla a
cabo, incluyendo preguntas de comportamiento planeadas, de eficacia probada, disefiadas para

obtener STARs en sus competencias asignadas. Después de la entrevista, la guia le ayuda a
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organizar y evaluar la informacion que haya recopilado y a calificar al candidato en las

competencias.

Cada miembro del equipo de entrevista utiliza una Guia de Entrevista que presenta las
competencias que se deben cubrir. Para cada competencia, hay preguntas planeadas, disefiadas

para ayudar a que los entrevistadores obtengan STARSs.

Hay una repeticion de algunas competencias importantes en las guias de varios
entrevistadores para asegurar que estas competencias reciban una cobertura completa. Por
ejemplo, si deben evaluarse 10 competencias (siempre las mas criticas para el cargo) en un sistema
de seleccion de dos entrevistas, cada guia contendria siete competencias. Tres de las
competencias serian Unicas para cada guia, mientras que las cuatro competencias mas importantes
estarian cubiertas en ambas guias. Aungque una competencia pueda aparecer en mas de una guia,
las preguntas planeadas serian diferentes en cada una de ellas. El siguiente cuadro ilustra esta

cobertura, con repeticion en las competencias 1, 4, 7y 8.

Competencias Entrevistador 1 Entrevistador 2
1 X X
2 X
3 X
4 X X
5 X
6 X
7 X X
8 X X
9 X
10 X

o EL CONTENIDO DE LA GUIA

La Guia de Entrevista puede ser adaptada especialmente para abordar necesidades de una
organizacion en particular. Sin embargo, la mayoria de las guias contienen algunos de los

siguientes componentes, sino todos:
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e El Plan de Preparacion le proporciona instrucciones paso a paso para prepararse para la
entrevista

e La Apertura de la Entrevista, proporciona un formato a seguir para empezar la entrevista y
para explicar el proposito y el plan de la misma.

e La Revision de los Antecedentes Clave, contiene preguntas para recopilar informacion acerca
de la educacion e historia laboral del candidato.

e La seccion de Preguntas de Comportamiento Planeadas, contiene preguntas para recopilar
informacion de comportamiento exhaustiva sobre comportamientos (STARs) en las
competencias pertinentes.

e La Conclusion de la Entrevista, da una oportunidad de repasar las notas de su entrevista,
hacer preguntas adicionales y contestar las preguntas del candidato acerca del puesto y la
organizacion.

e Las Instrucciones Posteriores a la Entrevista, guian para evaluar la informacion que ha
obtenido y para calificar al candidato en las competencias asignadas.

e La Matriz de Cobertura de las Competencias, recuerda al equipo de entrevistadores quién es
responsable de cubrir qué competencias en el sistema de seleccion.

0 PREPARACION PARA LA ENTREVISTA

Las entrevistas eficaces empiezan con una buena preparacion. Su primera tarea en
cualquier entrevista es repasar la informacion acerca del candidato utilizando el formulario de
solicitud, el historial de trabajo (curriculum vitae), la preseleccion telefonica y otras fuentes
semejantes; luego, debe adaptar la guia con base en esta informacion de antecedentes. El Plan de
Preparacion (consultar la Guia de Entrevista A) lo guiara en esta tarea. Presenta los pasos
necesarios para cubrir las dos &reas de la entrevista que dependen de la preparacion: las secciones
de Revision de los Antecedentes Clave y de Preguntas de Comportamiento Planeadas. También
contiene un recordatorio para estimar el tiempo requerido para cubrir cada seccion de la guia. El
hecho de calcular y registrar los tiempos en la guia (0 en un cronograma separado) le ayudaran a

programar y administrar el tiempo de la entrevista.

Los Arreglos Previos a la Entrevista

La impresion inicial que usted cause fija el tono para el resto de la entrevista. Piense en
causar una impresion positiva haciendo los arreglos necesarios para llevar a cabo la
entrevista en forma profesional, y de una manera que incremente el auto estima del
candidato. Estos arreglos incluyen la eliminacion de las distracciones potenciales, tales
como llamadas telefonicas, "beepers”, celulares y empleados que interrumpen con
problemas que pueden ser atendidos mas tarde. Una entrevista sin interrupciones le
demuestra al candidato que la discusion es importante y, a su vez, que €l es importante.

Siempre que sea posible, asegure que la entrevista sea privada. Si su oficina o lugar de
trabajo no es privado, reserve una sala de reuniones o conferencias. Si no es posible tener
privacidad, siente al candidato de espaldas a otras personas para crear una sensacion de
privacidad y ayudar a que aquél se relaje y hable méas francamente.
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Guia de Entrevista A Lider de Grupo

Puesto de Trabajo Fecha

Candidato Entrevistador

Lista de Preparacion
1.- Repasar los materiales de la solicitud, incluyendo el historial (curriculum vitae) y los
formularios de la solicitud. Decir cuales empleos/ experiencias son los mas relevantes para
el puesto en cuestion.

2.- Prepararse para llevar a cabo la revision de los antecedentes clave.

[] Tomar nota de los puestos / experiencias que no estén muy claros o de los que necesiten
mas informacion.

0 o s ,
Sefialar las posibles brechas en el empleo.

3.- Preparar la seccion de preguntas de comportamiento planeadas.

[ Repasar las definiciones de las dimensiones y las acciones clave.
Modificar las preguntas para que se adapten mejor a la experiencia del candidato.
H Decidir si el orden de las preguntas debe ser modificado; formular preguntas adicionales
si es necesario.

4.- Estimar el tiempo necesario para cubrir cada seccion de la guia de entrevista.

0 LA APERTURA DE LA ENTREVISTA

La apertura de una entrevista eficaz:

e Permite hacer conocer al candidato lo que usted quiere lograr en la entrevista y cdmo piensa
hacerlo.

Le transmite al candidato lo que €l obtendra de la entrevista.

Establece un tono amigable y positivo.

Ayuda a que el candidato se sienta comodo.

No debe requerir mas de dos minutos para llevarse acabo.

El plan para la apertura de la entrevista de la guia (ver en el cuadro siguiente) le ayuda a

alcanzar estas metas en la apertura, siguiendo los siguientes pasos clave.
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e Salude al candidato, dandole su nombre y el puesto que usted ocupa. Para establecer un
tono positivo para la discusion:

e Manifieste que aprecia el interés del candidato en el puesto y la organizacion.

e Felicite al candidato por su experiencia y sus logros y digale que habia estado esperando

esta oportunidad de poder conocerlo mejor.
e Manifieste las gracias al candidato por ajustar su horario para la entrevista.

Explique el propdsito de la entrevista diciendo que la entrevista:

e Les dard a ambos la oportunidad de conocerse.
e Leayudara a usted a saber mas acerca de los antecedentes y la experiencia del candidato.
e Leayudara al candidato a conocer el puesto y la organizacion.

Describa el plan de la entrevista explicando que usted:

e Examinara los empleos y experiencias del candidato, y luego solicitara ejemplos especificos
de tareas que el candidato haya hecho en estos empleos/experiencias y como le fue al
hacerlas.

e Proporcionele informacion sobre el puesto y la organizacion, y conteste sus preguntas.

e Obtenga la informacion que necesite para tomar buenas decisiones.

e Tome notas durante la entrevista. Podria explicar que estd tomando notas simplemente
como ayuda para recordar después detalles especificos.

Explique las funciones esenciales del puesto que fueron determinadas en el andlisis del puesto.
Notar que esta informacion no pretende informar en detalle las competencias que se van a buscar
en la entrevista. Este es un error muy frecuente en los procesos de entrevista, donde el

seleccionador da suficiente informacion al aspirante que este luego “acomoda” sus respuestas a lo

que la empresa esta buscando.

Haga la transicion a la seccion de Revision de los Antecedentes Clave diciéndole al candidato
que a usted le gustaria empezar a revisar sus antecedentes. Expliquele que en este punto esta
buscando un resumen y que pronto le solicitara informacion mas especifica. Esto le sugiere al

candidato el tipo de informacion y el nivel de detalle que usted quiere.
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Plan de Apertura de la Entrevista

O Salude al candidato, dandole su nombre y el puesto que usted ocupa.
Q Explique el propésito de la entrevista:

1. Que se conozcan el entrevistador y el candidato.
2. Saber mas acerca de los antecedentes y la experiencia del candidato.
3. Ayudar a que el candidato conozca el puesto y la organizacion.

a Describa el plan de la entrevista:

1.- Repasar brevemente los empleos / experiencias.

2.- Hacer preguntas para obtener informacion especifica acerca de esos empleos/
experiencias.

3.- Proporcionar informacién acerca del puesto ofrecido y la organizacion que usted
representa.

4.- Contestar las preguntas del candidato acerca del puesto y la organizacion.

5.- Sefalar que ambos obtendran la informacion que necesitan para tomar buenas
decisiones.

6.- Sefalar que usted tomaré notas.

a Explique las funciones esenciales del trabajo.
O Haga latransicion ala seccion de revision de los antecedentes clave.

0 REVISION DE LOS ANTECEDENTES CLAVE

Preparacion para la Revision de los Antecedentes Clave.-

Cuanto més sepa usted acerca de los antecedentes de un candidato antes de la entrevista,
tanto menos tiempo necesitard invertir para cubrir la informacién de antecedentes en la entrevista.
La preparacion minuciosa significa que durante la revision de los antecedentes, usted sélo tendra

que dedicar unos minutos a aclarar y ampliar la informacion de antecedentes que ya ha recopilado.

Ademas de ahorrar tiempo, familiarizarse con los antecedentes de los candidatos antes de
la entrevista tiene la ventaja de impresionarlos y incrementar su autoestima. Cuando usted se
prepara de antemano, les demuestra a los candidatos que ellos son importantes y que usted quiere
saber mas acerca de ellos; esto hace que las entrevistas empiecen bien y establece un tono positivo

para el resto de la discusion.
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Brechas.-
Si hay brechas en la historia laboral o educacional del candidato, tome nota para discutirlas
durante la revision de antecedentes. Discutir las brechas es la Gnica manera de determinar por qué

se produjeron y si tienen algin efecto negativo para el candidato.

Nota: Como primer paso en la preparacion para evaluar los antecedentes, algunos
entrevistadores transfieren toda la informacion de antecedentes pertinente de los
materiales de solicitud a la seccion de Revision de los Antecedentes Clave. Esto no
es indispensable, pero usted deberia utilizar este método si considera que le puede
ayudar a familiarizarse méas rapidamente con los antecedentes del candidato asi
como para ayudarle durante la entrevista.

0 LA CONCLUSION DE LA ENTREVISTA
Después que haya recopilado suficientes STARs en todas las competencias asignadas, es

tiempo de concluir la entrevista. La seccion de Conclusion de la Entrevista de la Guia le indica que:

1. Repase sus notas para determinar si necesita informacion o aclaracion adicional. Si
necesita mas informacion, aproveche esta oportunidad para hacer preguntas adicionales.

2. Lleve acabo una simulacion, en su caso.

3. Proporcione informacion sobre el puesto, la organizacion y el sitio de trabajo, y conteste
las preguntas del candidato.

4. Termine la entrevista explicando los siguientes pasos del proceso y luego dandole las

gracias al candidato.

Incluso para concluir la entrevista, la preparacion es posible, y resulta Gtil. Aunque no puede
predecir qué brechas deben cubrirse con preguntas adicionales, usted puede prepararse para otros
aspectos de la conclusion: puede revisar la simulacion (en su caso); anote lo que piense decir
acerca del puesto, la organizacion y el sitio de trabajo; y describa los siguientes pasos en el proceso
de seleccion. La Conclusion de la Entrevista proporciona espacio para que usted apunte sus notas

sobre estos temas.
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Paso 1: Informacién Adicional.-

Antes de que termine cualquier entrevista, asegurese de que la informacion que ha
recolectado sea clara y completa. Para darse tiempo de examinar sus notas para ver si necesita
informacion adicional, hagale al candidato una pregunta para ganar tiempo: una pregunta que lo
haga pensar y que requiera tiempo adicional para ser contestada. El tiempo que usted le conceda al
candidato para considerar una respuesta le permite a usted revisar sus notas y determinar si tiene
informacion suficiente para asignar una calificacion solida a cada competencia. Si necesita
informacion o clarificacion sobre STARs adicionales, elabore nuevas preguntas en este punto y

andtelas en el espacio proporcionado.

También puede utilizar este tiempo para sondear la disposicion o la capacidad de un
candidato para satisfacer ciertos requisitos del puesto, tales como viajes largos, cambio de
residencia a otra region o necesidad de trabajar tiempo extra en forma regular. Si decide hacer esto,

deberd preparar estas preguntas de antemano.

Paso 2: Simulacion.-

Algunos sistemas de seleccion incluyen una simulacion. Si el sistema que usted usa tiene
este elemento, presente la simulacion en este momento, explicando su funcion y como debe

administrarse.

Paso 3: Puesto/Organizacion/Sitio de Trabajo.-

El proximo paso incluye describir el puesto, la organizacion y el sitio de trabajo y contestar
las preguntas del candidato. Esta seccion proporciona espacio para anotar la informacion que usted
quiera cubrir, incluyendo un recordatorio para darle al candidato la oportunidad de hacer preguntas,

asi como espacio para tomar notas sobre lo que aquél pregunte.

75



Para evitar repeticion o informacion pasada por alto, los miembros del equipo de entrevistas
comparten la tarea de proporcionar informacion acerca del puesto, la organizacion y el sitio de
trabajo. Por ejemplo, un entrevistador podria describir:

e Las tareas especificas,
e Las asignaciones iniciales,

e Laatmosfera de trabajo, y
e Las caracteristicas de la ubicacion,

Mientras que el segundo entrevistador podria proporcionar informacion sobre:

e Elsalarioy las prestaciones, y
e Las oportunidades para progresar.

Para asegurarse de que el candidato entienda todas las caracteristicas importantes del
empleo, la organizacion y el sitio, el dltimo entrevistador verifica la comprension que el candidato
tiene de estas caracteristicas pidiéndole que las resuma. Luego, este entrevistador cubre las
posibles brechas y clarifica la informacion segin sea necesario, ahorrando asi tiempo en la ultima

entrevista y asegurando que el candidato entienda esta informacion importante.

Paso 4: Conclusion de la Entrevista.-

Los dos Ultimos pasos en la conclusién de la entrevista son:

e Explicar los siguientes pasos en el proceso de seleccion. Si la entrevista es el Gltimo paso
en el sistema de seleccion, ésta generalmente incluye decirle al candidato cuando puede
esperar ser notificado sobre la decision de contratacion.

e La mayoria de las organizaciones prefieren notificar al candidato en vez de hacer que él se
ponga en contacto con el departamento de recursos humanos o con el gerente contratante.

e Agradecer al candidato por una entrevista productiva. Utilice esta oportunidad para
incrementar la autoestima del candidato felicitando a la persona por sus antecedentes y sus
logros o por la manera en que respondié en la entrevista.

e Sin aludir a las probabilidades del candidato para el empleo, usted puede demostrar que le
agrado la entrevista. Por ejemplo:
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“Quiero darle las gracias por una entrevista muy agradable y por haber hecho tan buen
trabajo en compartir sus antecedentes conmigo”.

0 INSTRUCCIONES POSTERIORES A LA ENTREVISTA

Una vez que la entrevista ha concluido, usted puede compilar y evaluar las STARs que
haya recolectado y calificar al candidato en las competencias que le hayan sido asignadas a usted.

Para hacer esto, consulte las "Instrucciones Posteriores a la Entrevista". Estas paginas contienen:

e Instrucciones paso a paso para evaluar la informacion recolectada en la entrevista y llegar a
calificaciones numéricas de las competencias.

e Laescala de puntaje de las competencias y aclaracion de las calificaciones.

e Las instrucciones para calificar al candidato en las competencias observables, tales como

Comunicacion e Impacto.

0 CICLO DE PREGUNTAS EN LAS ENTREVISTAS

Cuando se entrevista en una competencia, repite un ciclo de preguntas planeadas y
preguntas de seguimiento hasta que se obtiene suficientes STARs completas para evaluar el
comportamiento del candidato. Se debe repetir este ciclo hasta que tenga suficientes STARS para

poder calificar todas las competencias que le hayan sido asignadas.

El siguiente cuadro ejemplifica el ciclo de preguntas para obtener STARs en tres
competencias. Aunque probablemente no se tenga que hacer tantas preguntas de seguimiento, se

incluyen todas para proporcionar ejemplos del ciclo completo.
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Pregunta Captar la Captar la Captar el Recopilar mas
Planeada Situacion Accion Resultado STARs
Normas de Describa la Tarea. En esas ¢Qué efecto tuvo | ¢Puede dar un
Trabajo (ltima vez en ¢Qué hizo que condiciones, eso sobre los ejemplo de
que no cumplié usted fallara en ¢exactamente compromisos de | cuando usted

conunplazode | el plazo de qué hizo usted? | su gente? pudo cumplir con
tiempo tiempo fijado? un plazo
ajustado?
Seguridad en el | Describa el ¢Quéinfluyé en | Describa sus ¢ Cuales fueron Puede comentar
Trabajo riesgo laboral su decisién para | acciones las otra situacion en
mas importante correr el riesgo? consecuencias la que haya
que usted de sus acciones? | tenido que correr
asumié en los un riesgo de
Ultimos seis seguridad
meses para
mantener en
marcha la
produccion
Tolerancia al Describa la Describa la que ¢ Exactamente ¢ Qué sucedid Describa una
Estrés Ultima vez en situacion que como reaccioné | como resultado ocasion cuando

que el lider de su
equipo hizo que
usted se sintiera
molesto

origind la
reaccion que
usted tuvo

usted en esa
situacion?

de su reaccion?

el lider de su
equipo hizo que
usted se sintiera
molesto, pero el
problema no se
resolvié
facilmente

o TOMA DE NOTAS

0 ¢Por Qué Tomar Notas?

Las estadisticas no sirven para mucho si usted no toma notas durante una entrevista.

Los estudios indican que sin notas usted puede recordar poco mas de una cuarta parte de

los hechos discutidos en la entrevista inmediatamente después de la conclusion de éstal4. A

medida que pasan los dias entre la entrevista y el proceso de toma de decisiones, usted olvida cada

vez mas. Con el tiempo, podria conservar solamente una impresion o una opinion global del

candidato. Cuando sucede eso, habria sido lo mismo que el entrevistador simplemente tuviera una

oportunidad de evaluar el apreton de manos o la sonrisa del candidato.

0 Los Beneficios de Tomar Notas

Bien vale la pena el esfuerzo de perfeccionar sus habilidades para tomar notas. Tomar

notas completas y precisas en una entrevista proporciona muchos beneficios:

* HOPE, Jeremy y HOPE, Tony. Competir en la Tercera Ola. Ediciones Gestion 2000 S.A.. Barcelona Espaiia. 1998
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Tomar notas lo mantiene concentrado en el importante trabajo de recolectar STARs. Al
anotar informacion sobre STARS en la Guia de Entrevista, puede ver qué partes de la STAR

faltan y determinar las preguntas de seguimiento que cubrirdn las brechas.

Las buenas notas aseguran que sus impresiones sobre los candidatos y sus respuestas no

se confundan en su mente.

Més adelante en el proceso de seleccion, cuando usted comparta las calificaciones de los
candidatos con los otros entrevistadores, sus notas le proporcionaran STARS especificas e
informacion basica para discutir. Si usted necesita justificar la evaluacion de una

competencia, tendré esa informacion a la que puede recurrir.

Tener buenas notas le proporciona mayor confianza en sus decisiones de contratacion.
Basar sus decisiones de contratacion en un andlisis de hechos especificos, no en

sentimientos o recuerdos, le dara la seguridad de estar formulando juicios justos y precisos.
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EVALUACION DEL PROCESO DE ENTREVISTA

O EVALUACION DE DATOS

Su papel como entrevistador de Seleccion Eficaz cambia al final del proceso de la entrevista
(o cuando se llega al punto de una decision planeada). Una vez que los datos han sido recopilados, su
atencion se deriva en la tarea de organizarlos. Ahora vera la manera en que el esfuerzo que usted hizo
para obtener STARs especificas, hara que el proceso de toma de decisiones sea consistente,

manejable y preciso.

El proceso de evaluacion consiste en los pasos siguientes. Usted inicia el
proceso trabajando independientemente en los cinco primeros pasos (Andlisis de
Datos). Luego, se redne con sus comparferos entrevistadores y lleva a cabo los
altimos pasos con ellos a través de un proceso llamado Integracion de Datos. Estos

son los pasos:

Analisis de Datos

Identificar las STARs completas en la Guia de Entrevista.

Clasificar todas las STARs en las COMPETENCIAS apropiadas.

Identificar las STARS como eficaces o ineficaces.

Medir la importancia de cada STAR considerando su semejanza, su impacto y su actualidad.
Calificar cada competencia utilizando las STARs mas significativas.

Toma de Decisiones

e Exhibir sus calificaciones individuales en una Matriz de Evaluacion de COMPETENCIAS.

e Llegar a evaluaciones de consenso de cada competencia intercambiando y combinando los
datos con la informacion obtenida por los demas entrevistadores.

e Tomar una decisién de contratacion basandose en las calificaciones de consenso.
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O ANALISIS DE DATOS

El objetivo en el proceso de analisis de datos es organizar y evaluar la informacion sobre
comportamiento que ha recopilado, y elaborar un perfil de competencias de las areas sdlidas y los
puntos débiles del candidato. Para hacer esto, se asignara a cada competencia una calificacion basada

en su evaluacion de las STARs que se haya recopilado en cada competencia.

o Identificacion de las STARs Completas

Para asegurarse de encontrar todas las STARs apropiadas para cada candidato, siga estos

pasos mientras empieza a clasificar sus datos.

1.- Busque en la seccion de “preguntas de comportamiento” planeadas de la guia de entrevista.

El lugar mas obvio para buscar STARS es en la seccion de Preguntas de Comportamiento
Planeadas de la Guia de Entrevista. De hecho, usted generalmente encontrara la mayoria de
las STARs en esta parte de la guia. Sin embargo, es importante verificar también algunas otras

fuentes.

Revision de los Cierre de la

Antecedentes Clave Entrevista

“Buscando STARs en Todos los Sitios Apropiados”

Figura No. 14 Buscando STAR’s
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Busque en la revision de los antecedentes clave.

A menudo se encuentran STARs en los comentarios que un candidato hace en una fase

temprana de la entrevista, mientras repasa las experiencias significativas pasadas.

Verifique el cierre de la entrevista

Las preguntas adicionales que usted haga, las preguntas que haga el candidato acerca del
puesto y la organizacion, y la informacion proporcionada espontaneamente por el candidato al

final de la entrevista, @ menudo son excelentes fuentes de STARs.

Repase la solicitud del candidato, su historial, su curriculum vitae u otras fuentes de

informacion.

Busque informacion que no fue cubierta en la entrevista, pero que podria proporcionar
informacion sobre comportamiento. Los formularios de solicitud a menudo piden informacion
acerca de certificaciones, licencias, capacitacion y calificaciones académicas. Es muy probable
que el formulario de solicitud pida informacion especifica del puesto que produzca una o dos
STARs relevantes. (Aunque por lo general debe hacerse el seguimiento de estos temas

durante la entrevista, las limitaciones de tiempo podrian haberle impedido hacerlo).

A medida que avanza a través de la Guia de Entrevista y las fuentes complementarias
enumeradas anteriormente, marque la informacion que constituya una STAR completa
dibujando una estrella (*) junto a la misma. (Aunque usted no descartard por completo las

STARs parciales, las STARs completas pronostican mucho mejor el desempefio futuro).
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O ANALISIS DE CURRICULUM Y REFERENCIAS

El andlisis de los historiales de trabajo (curriculum vitae) es uno de los elementos mas
importantes en el proceso de seleccion. Sin embargo, muchos gerentes y profesionales de recursos
humanos no le prestan la debida atencion a esta actividad crucial. Como resultado, los gerentes pierden
tiempo valioso entrevistando a solicitantes no calificados, o algunos solicitantes calificados son

excluidos porgue sus aptitudes o habilidades no son reconocidas.

El proposito principal de analizar el curriculum vitae no es excluir candidatos, sino incluirlos. La
mayoria de los gerentes quieren ver primero a los mejores candidatos y, si es posible, sélo a los
solicitantes con las calificaciones mas altas. El analisis de los curriculums le permite a usted ordenar a
los solicitantes de acuerdo a sus calificaciones para el puesto. Hacer esto asegura que el resto del

proceso de seleccion se concentre en las personas que estén mejor calificadas para el puesto.

Qué debe buscarse

El puesto a cubrir determinara la clase de informacion que usted debe buscar
en un curriculum. Debera buscar informacion que indique la competencia de un
solicitante en las COMPETENCIAS del puesto. Por ejemplo, los logros, la educacion,
la experiencia laboral y los cambios de empleo indican la presencia de ciertas

COMPETENCIAS. Antes de analizar los curriculums usted debe:

1.- Examinar las COMPETENCIAS del puesto.
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Identificar ejemplos de las clases de informacion que puedan proporcionar pistas acerca de la

presencia 0 ausencia de cada competencia.

Entrenar a las personas que vayan a analizar los curriculums para que utilicen esta informacion

a fin de clasificar y ordenar a los solicitantes.

o Factores a Considerar

Al buscar evidencia en las COMPETENCIAS, considere los siguientes factores.

Cambios frecuentes de empleo (sin progreso profesional). Algunas veces, los cambios
frecuentes de empleo se hacen por razones de progreso; en este caso, no debe considerarse al
solicitante en forma negativa. Sin embargo, cambiar de empleo cada afio (o a intervalos mas
cortos) durante toda una carrera puede ser un signo de comportamiento problematico,
especialmente si el solicitante hace cambios frecuentes de empleo en los que no progresa
profesionalmente. Esos cambios podrian indicar que el solicitante se vio presionado a encontrar
nuevos empleos a causa del desempefio insatisfactorio o porque no esta seguro con respecto a
la profesion a la que quiere dedicarse. Estos dos problemas estan relacionados con las

COMPETENCIAS de habilidad y motivacion en el empleo.

Brechas en la historia laboral. Buscar brechas en la continuidad de los empleos es una parte
importante de todos los analisis de curriculum. Pero no suponga que estos huecos son
causados por la incompetencia del solicitante o su incapacidad para mantenerse en un puesto,

sino que pueden presentarse por varias razones:

Reducciones de personal (no relacionadas con el desempefio)
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Reubicacion del conyuge
Tiempo libre por cuestiones familiares
Problemas de salud

Prolongacion de vacaciones (es posible que usted quiera verificar otra informacion, tal como
pasatiempos, para encontrar una explicacion a las brechas en el empleo).

Periodo sabatico

Cambios / experimentacion profesional

Debido a las varias explicaciones que habria para las brechas en el empleo, es demasiado
pronto en el proceso de seleccion utilizar este factor para excluir a un solicitante que por lo
demas tenga solidas calificaciones. Sin embargo, asegurese de explorar minuciosamente una

brecha en el empleo antes de hacer una oferta de trabajo.

Afios de experiencia en el trabajo no son necesariamente un indicador sélido del potencial de
un solicitante. Después de 10 afios en un trabajo, algunas personas funcionan al mismo nivel
que cuando fueron contratadas, mientras que otras crecen en el trabajo y hacen mucho para
ampliar sus responsabilidades. Por esa razon, durante el analisis del curriculum vitae debe

concentrarse en las actividades y los comportamientos, en vez de en los afios de experiencia.

Titulos, certificaciones y otras credenciales s6lo deben ser utilizados como un criterio para el
andlisis de los curriculums vitae si es un requisito del puesto (como en el caso de contadores
publicos titulados, psicélogos, profesores, etc.). Pero antes de utilizar la falta de un titulo o
certificado como a un factor de exclusion, aseglrese de que se trate de un requisito del puesto
y no solamente "una preferencia’. A menudo, un solicitante tiene los conocimientos y las
habilidades necesarios para ser eficiente en un puesto aunque no tenga un titulo o certificado

formal.
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De la misma forma, los afios de experiencia pueden ser un indicador engafioso, los titulos
académicos y los certificados profesionales no garantizan que el solicitante desempefiara
eficientemente las actividades del puesto. Los entrevistadores eficientes saben que también

deben investigar la solidez de los conocimientos o la experiencia de un solicitante.

Logros y premios.- los logros y premios pueden indicar el nivel de iniciativa. Algunas personas
fijan objetivos modestos y logran poco. Otras tienen un historial de logros notables, empezando

desde su juventud y continuando durante toda su historia laboral.

Historiales o curriculum tematicos.- el historial tematico, que esta organizado por actividades
0 areas de aptitud, en vez de cronologicamente o por empleo, representa un desafio para el
entrevistador. Aunque este tipo de historial proporciona informacion (til, es dificil interpretarlo. A

pesar de este obstaculo, usted debe buscar:

La experiencia (el iempo) en el trabajo.
Las brechas en la continuidad de los empleos.
EL progreso profesional.

Los cambios frecuentes de trabajo.

Algunos solicitantes utilizan el formato tematico para ocultar una brecha o una irregularidad en
su historia laboral. Sin embargo, algunos solicitantes utilizan este formato para enfatizar su
experiencia y sus logros. Ademas, hay muchas personas a quienes el uso de este método les
ha sido recomendado por sus asesores vocacionales 0 manuales de redaccion de curriculum

vitae.

Salario.- cuando un solicitante especifica un requisito de salario que es superior al que usted

pueda ofrecer de una manera realista, no presuma que el solicitante (incluso un solicitante

86



solido) queda automaticamente fuera de su alcance. A menudo, los solicitantes se conformaran
con menos de lo especificado en su curriculum o solicitud si las responsabilidades, las
oportunidades o el lugar de trabajo son apropiados. Algunos solicitantes adoptan una estrategia
de "no se pierde nada con pedir", exagerando sus requerimientos reales de salario; piensan

utilizar esta tactica en sus negociaciones, aunque podrian aceptar un salario mas bajo.

Como regla de rutina, durante el andlisis de curriculum no elimine a un solicitante sélido que
pida un poco mas de lo que usted pueda ofrecer de manera realista. Pero asegurese de aclarar
el potencial de salario en una conversacion telefonica antes de invitar al candidato para una

entrevista.

Habilidades de redaccién y organizacion del curriculum. ¢puede usted evaluar la capacidad
de redaccion y las aptitudes de organizacion de un solicitante leyendo su curriculum? La
respuesta es un "si" parcial. Usted puede obtener alguna idea sobre la capacidad de redaccion
y las habilidades de organizacion de una persona observando la manera en que esta ordenado
el curriculum, la manera en que se presentan los datos y la disposicion y estructura (el cuidado,

organizacion del material, gramatica).

Sin embargo, tenga presente que el solicitante pudo haber utilizado un servicio profesional para

elaborar el suyo.

Muchos entrevistadores experimentados observan esta norma: es dificil determinar si un
curriculum bien elaborado fue hecho por el solicitante o por un servicio profesional de redaccion
de curriculum. Sin embargo, si el curriculum estaba deficientemente hecho, todo el crédito le

corresponde al solicitante.
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Creatividad en la elaboracion o presentacion del historial. La presentacion de la experiencia
laboral en forma creativa (por ejemplo, una grabacion en video de los logros o una carta
personalizada adjunta, bien redactada) puede indicar la existencia de habilidades necesarias
para ciertos puestos, tales como mercadotecnia o relaciones publicas. Ese nivel de creatividad
también podria indicar iniciativa o altos estandares de trabajo. Sin embargo, tenga cuidado de

que esa creatividad no influya demasiado en usted si no es importante para el puesto.

3.2.- Manual de Competencias.-

Ver Anexo 2, donde se detalla el Manual de Competencias para los cargos estratégicos dentro
de la Industria. Cabe sefialar que existen otras competencias que aunque aqui no se describan

pueden, dependiendo del cargo, requerirse en algiin momento. Entre las principales tenemos:

o Identificar con absoluta claridad el concepto de cada competencia.

o Determinar dentro de cada competencia, los comportamientos que identifican el
nivel que se establece dentro de la competencia.

o0 Los niveles son directamente proporcionales a la complejidad y responsabilidades
del cargo. Por ejemplo, una competencia para un cargo puede requerir un nivel
uno, mientras que para otro cargo la misma competencia puede requerir nivel tres.

o0 En capitulos anteriores se explica como se fijan los niveles de competencias por
cargos.

0 Los niveles tienen la orientacion de ser acumulativos, es decir, si un cargo requiere
un nivel tres de una competencia especifica, se da por entendido que la persona
evaluada deberd satisfacer los comportamientos de los niveles uno y dos

plenamente.
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CAPITULO 4

4.- Evaluacion para el Desarrollo en base a Competencias.

4.1.- Aporte del sistema de evaluacion en base a competencias y diferencias con el

sistema tradicional.

La empresa de hoy no es la misma de ayer, los cambios que diariamente surgen en el mundo
influyen notoriamente en el diario accionar de cada empresa; con esto, cada uno de los componentes

de ella debe moldearse para ajustarse dptimamente a estos cambios.

Cada factor productivo debe trabajar de manera eficaz en el logro de los objetivos que estos
cambios conllevan; y es aqui donde se llega a realizar el tratamiento del recurso humano como capital
humano, es a este factor a quien debe considerarse de real importancia para aumentar sus
capacidades y elevar sus aptitudes, al punto que sea un factor capaz de valerse por si mismo, entregar

lo mejor de si a su trabajo, sintiéndose conforme con lo que realiza y como es reconocido.

La gestion que comienza a realizarse ahora ya no estd basada en elementos como la
tecnologia y la informacion; sino que "la clave de una gestion acertada esta en la gente que en ella

participa”.

Lo que hoy se necesita es desprenderse del temor que produce lo desconocido y adentrarse en
la aventura de cambiar interiormente, innovar continuamente, entender la realidad, enfrentar el futuro,

entender la industria, su mision y vision.

Una herramienta indispensable para enfrentar este desafio es la Evaluacion del Desarrollo por
Competencias; tal herramienta profundiza en el desarrollo e involucramiento del Capital Humano,
puesto que ayuda a elevar a un grado de excelencia las competencias de cada uno de los individuos

envueltos en el que hacer de la industria.
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Gestién Humana - Desarrollo

Agrega valor a través de relacionar las competencias con el desempefo. De esta

manera el desarrollo individual contribuye al desarrollo organizacional.

Existen mejoras Qué impacto estoy
en el desempefio? teniendo en
el negocio?

4
% ‘ : ' iy
aprendo a

hacer eso? Por qué
hago lo
que hago?

Soy lo
mejor que /
puedo ser? /

_ Somos lo mejor

que podemos ser?

j Qué necesito
para ser
diferente?

Qué necesitamos
para cambiar?

Figura No. 15 Gesti6n del Desarrollo

La Evaluacion para el Desarrollo pasa a transformarse en un canal continuo de comunicacion
entre los colaboradores y la empresa; es ahora cuando la empresa comienza a involucrar las
necesidades y deseos de sus trabajadores; con el fin de alinearlos a los objetivos estratégicos de la

empresa, que en este caso es la industria gréafica.

El figura No. 15, registra como para lograr el desarrollo organizacional se requiere que exista
desarrollo de las personas, agregando valor a su trabajo y relacionando sus competencias con su

desempefio.
4.1.1.- El capital humano y la gestion por competencias.
Definicion de algunos términos utilizados:

e (Capital: cantidad de dinero o valor que produce interés o utilidad. Elemento o factor de la
produccion formado por la riqueza acumulada que en cualquier aspecto se destina de nuevo a

aquella union del trabajo y de los agentes naturales.
e Humano: relativo al hombre o propio de él.
e Gestiodn: efectuar acciones para el logro de objetivos.

e Competencia: aptitud; cualidad que hace que la persona sea apta para un fin. Suficiencia y/o
idoneidad para obtener y ejercer un empleo. ldoneo, capaz, habil o propdsito para una cosa.

Capacidad y disposicion para el buen desempefio.
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Estos términos por separado no nos dan mucha claridad o luz de su utilizacion en la gestion del

talento humano, sin embargo veamos las interacciones que se suceden entre ellos.

Capital Humano: es el aumento en la capacidad de la produccion del trabajo alcanzada con

mejoras en las capacidades de trabajadores. Estas capacidades potenciadas se adquieren con el
entrenamiento, educacion y experiencia. Se refiere al conocimiento practico, habilidades adquiridas
y capacidades aprendidas de un individuo que lo hacen potencialmente apto para realizar un
trabajo o ejercer una funcion. En sentido més estricto del término, el capital humano no es
realmente capital del todo. El término fue acufiado para hacer una analogia ilustrativa util entre la
inversion de recursos para aumentar el stock del capital fisico ordinario (herramientas, maquinas,
edificios, etc.), para aumentar la productividad del trabajo y la "inversion" en la educacion o el
entrenamiento de la mano de obra; como medios alternativos de lograr el mismo objetivo general de

incrementar la productividad.

Gestién por Competencias: herramienta estratégica indispensable para enfrentar los nuevos

desafios que impone el medio. Es impulsar a nivel de excelencia las competencias individuales de
acuerdo a las necesidades operativas. Garantiza el desarrollo y administracion del potencial de las

personas, "de lo que saben hacer o podrian hacer”.

Sabemos que la tecnologia de avanzada es indispensable para lograr la productividad que hoy

nos exige el mercado, pero vemos también que el éxito de cualquier emprendimiento depende

principalmente de la flexibilidad y de la capacidad de innovacion que tenga la gente que participa en la

organizacion.

Ademas en la era actual, la tecnologia y la informacion estéan al alcance de todas las empresas,

por lo que la principal ventaja competitiva que puede diferenciar una industria grafica de otra, es la
capacidad que tienen las personas dentro de la organizacion de adaptarse al cambio. Esto se logra
mediante el fortalecimiento de la capacitacion y aprendizaje continuo en las personas, a fin de que la
educacion y experiencias sean medibles y mas aun valorizadas conforme a un sistema de

competencias.

4.2.- Mantenga una actitud positiva para el proceso.
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Las Organizaciones
en el Mundo Actual

Evolucién del Nivel Académico

Evoluciéon de la Tecnologia

Globalizacién

Tendencias a incrementar aflos de vida laboral

Cambios en estructura Organizacionaly en la Administracién
de Personal

Figura No. 16 Las Organizaciones en el Mundo Actual. Fuente: RRHH — Carvajal Ecuador

En esta era de globalizaciéon de mercados, aspectos como: incremento de la competencia y
avance tecnologico, de cambios mas frecuentes en las estructuras organizacionales y de las
tendencias del régimen laboral al incrementar los afios de cotizacion para alcanzar una razonable
pension de jubilacion, hace pensar que las personas vinculadas a la fuerza laboral estamos abocadas
a ser cada vez mas competentes, a aprender nuevas formas y desaprender habitos poco efectivos, a
desarrollar nuevas competencias para desempefiarnos en un mundo cambiante. La estrategia de

fomentar el desarrollo en las organizaciones dej6 de ser un deseo para convertirse en una necesidad.

Las organizaciones son dindmicas por lo tanto, es vital en cualquier empresa fomentar
procesos que estimulen en sus colaboradores la bisqueda de estrategias para evaluar el desempefio y
fomentar el desarrollo de sus capacidades. Las organizaciones tienen sus propias necesidades y éstas
se constituyen en oportunidades o condiciones que estimulan en las personas su propio desarrollo. En

efecto, una fuerza de trabajo bien desarrollada no reacciona al cambio, lo propicia.

Una buena manera de explicar en forma simple y clara lo que el desarrollo significa, desde el
punto de vista organizacional, es tratar unos pocos conceptos de lo que es el comportamiento
organizacional. Cuando escuchamos hablar de desarrollo es inevitable que lo relacionemos

inmediatamente con el concepto de cambio.

“El cambio tiene por objeto hacer que las cosas sean diferentes. La intervencion para el cambio
es una accion planeada y tendiente a modificar las cosas. La persona o personas que fungen
como catalizadores y asumen la responsabilidad de dirigir el cambio reciben el nombre de
agentes de cambio.
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El desarrollo organizacional es una designacién comun con que se describe el método
orientado a los sistemas tendientes a lograr el cambio” 15

4.2.1- Objetivos de esta metodologia.
Esta metodologia busca constituirse en una guia practica para que los administradores del
talento humano de una industria lo desarrollen orientados por los requerimientos de la empresa a largo

plazo. Los objetivos de esta metodologia, entre otros son:

o ldentificar las ventajas de la auto-evaluacion como medio para orientar su propio
desarrollo.

0 Analizar objetivamente el desempefio utilizando situaciones o evidencias fundamentadas
en hechos y datos en la ejecucion del cargo.

o ldentificar las fortalezas y areas a mejorar.

o Definir un plan integral de desarrollo y conjuntamente con el jefe evaluador y acordar

acciones concretas a seguir.

4.3.- El Modelo de desarrollo humano.

PLANEACION ESTRATEGICA
Visiéon
Mision
Estrategias
Alineacion procesos GH

DESARROLLO BASADO EN
COMPETENCIAS

Modelos
360°
Plan de desarrollo
Plan carrera

Gestion desempefio
DESEMPERNO

Competitividad

Objetivos y responsabilidades
) Y g Talento

Matrices
Medicién EVA
Indicadores de gestiébn humana
Compensaciéon

Plan sucesiéon
Autodesarrollo
Coaching
Sistematizaciéon e-learning
Capacitaciéon y entrenamiento

CULTURA
ORGANIZACIONAL

Valores
Principios
Clima
Calidad:hacer las cosas bien

19

Figura No. 17 Modelo de Desarrollo Humano. Fuente: RRHH - Carvajal Ecuador

El Modelo de desarrollo humano parte de la base de que la empresa tiene un punto cardinal

fijado en su planeacion estratégica, es alli donde la empresa quiere llegar en los proximos afos.

!® Stephen Robbins, P., Comportamiento Organizacional, 3ra, ed., Conceptos, Controversias y Aplicaciones, 1985, Pag. 465.

93



La pregunta es simple, si la empresa quiere llegar a ese punto anteriormente definido, ¢tiene
las personas idoneas para garantizar de alguna manera que esto se cumpla?. En otras palabras, las
personas que conforman una empresa son las llamadas gestoras de que esto suceda segun lo previsto.
En consecuencia, la planeacion estratégica del Talento Humano (medidos como parte del Capital de
una empresa) es una resultante de la planeacion estratégica de la empresa.

No puede pensarse en el desarrollo del personal sin tener como directriz hacia donde va la empresa.

El Modelo inicia con unos fundamentos (inputs) que haciendo una analogia podrian
considerarse los pilares fundamentales que daran soporte al proceso de desarrollo en la empresa que
posteriormente dara lugar a la competitividad del Talento Humano con que cuenta la empresa; medido

como parte del patrimonio de una organizacion.

El proceso de evaluacion y que se explica en este documento, dara como resultado (outputs)
relacionados a servicios al personal (transporte, alimentacion, seguros, comisariatos, préstamos,
concursos e incentivos, etc), definird el plan integral de entrenamiento, capacitacion y desarrollo,
proyectos especiales (por ejemplo cambios de estructuras por procesos, organizacion celular o circular,
entre otras); y por supuesto, permitira cumplir con la politica de salarios orientada al pago de una

remuneracion justa; justa para el colaborador y justa para el accionista.

Continuando con el concepto de desarrollo humano en base a competencias que es el tema
central de este capitulo, es importante precisar que este es una responsabilidad personal. La empresa
a traves de las jefaturas son responsables de crear las condiciones mas favorables para quienes
trabajan bajo su direccién; ya que cuando el jefe hace que el desarrollo de sus colaboradores sea parte
de su trabajo, no sélo cumple con su deber en la organizacion, sino que ademas, logra que sus

colaboradores trabajen con un grado de efectividad alto y voluntario.

El desarrollo es un desafio y como proposito es totalmente individual, por consiguiente, nadie
puede desarrollar a nadie, solo puede brindar las condiciones. El jefe debe proveer guia y orientacion
pero cada colaborador debe hacerse responsable de su proceso de desarrollo. Ademas, no es posible

desarrollar a todas las personas con el mismo método.

El proceso de evaluar para desarrollar capacidades va mas alla de la evaluacion del
desempefio. Necesitamos descubrir nuestro estilo de aprendizaje porque cada persona tiene su propia

forma de aprender.
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4.3.1- Razones de ganancia de la evaluacion para el desarrollo.

Una vez que analizamos los objetivos de la metodologia y como el modelo de desarrollo del

talento humano busca a través de la evaluacion para el desarrollo, construir la via de conexion entre los

objetivos de la empresa y las personas que lo hacen posible, es oportuno establecer algunas razones

de ganancia para estos dos actores, es decir para la empresa y las personas. Pensemos por un

instante en estas preguntas:

¢Cual sera el resultado para la empresa al promover los procesos de evaluacion para el

desarrollo? y ¢como se beneficiaran las personas que participan en este proceso?.

Las respuestas MAs comunes a estas preguntas suelen ser:

* Para la empresa:

Reduce los costos de ingreso del personal.

Reduce la tasa de rotacion laboral.

Mejora la comunicacion entre jefes y colaboradores.

Se obtiene mayor ndmero de personas preparadas para ocupar cargos de mayor
responsabilidad (Plan de sucesion).

Hace que los gerentes sean mejores guias para el desarrollo del colaborador y de la empresa

(Plan de carrera).

* Para las personas:

Fomenta la responsabilidad de asumir su propio desarrollo.

Fomenta el habito de generar expectativas para optimizar el desempefio y auto-evaluar los
resultados.

Permite identificar mejor los talentos, conocimientos e intereses.

Orienta el desarrollo y ejecucion de un plan para obtener lo que el colaborador desea lograr.
Ayuda a las personas a fortalecer una auto-imagen positiva.

Mejora la capacidad para entrevistar, autoevaluarse, establecer objetivos y otras habilidades
importantes.

Ensefia técnicas para fijar y lograr metas realistas.

Proporciona informacion sobre alternativas y opciones para tener éxito.
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Facilita la integracion de la identidad personal con los requerimientos del cargo

El desarrollo humano en la
empresa
romueve y enriquece
A las personas

A la Organizacidén

en ellogro de su
mision

Quienes

tienen
misién personal

Consecuente con los Principios Generales de la
Organizacién y las Politicas de Personal.

Figura No. 18. Fuente: RRHH - Carvajal Ecuador

Como vemos la evaluacion para el desarrollo puede reportar ganancias en varios campos. Para

hacer realidad estos beneficios debemos pensar positivamente al abordar y atender el proceso de la

evaluacion. Debemos alinear la mision y vision de las personas con las de la organizacion; y el puente
que las une son los Principios Generales de la Organizacion y las Politicas de Personal.

No debemos concentrarnos solamente en las objeciones que pudieran aparecer, debemos

orientar toda nuestra energia y esfuerzo al analisis objetivo y principalmente a encontrar los aspectos
positivos y beneficios del proceso.

4.4.- El proceso de evaluacion para el desarrollo por competencias.

Hemos hablado de desarrollo y lo primero que se nos viene a la mente es pensar en crecer,

ascender, pasar de una situacion (A) a otra mejor (B). Entonces veamos en forma simple ¢,qué es
desarrollo?:
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Concepto de Desarrollo

Actuales

«Aptitudes — "

\ Potenciales

e Circunstancias

e Interés /deseo

Figura No. 19 Concepto de Desarrollo. Fuente: RRHH — Carvajal Ecuador

El desarrollo se fundamenta en las aptitudes de las personas (actuales y potenciales), las

circunstancias que las promueven, el interés y deseo necesario para lograrlo; pero ¢qué es aptitud?.

4.4.1.- Las aptitudes.

cQueé es aptitud?

- Es una capacidad para aprender y ejecutar algo.

-Es un conjunto de condiciones que existen en el
individuo y las utiliza para alcanzar resultados
sobresalientes.

- Es Talento
¢,Es suficiente poseer Aptitudes?

Cultivar: desarrollar, enriquecer, ampliar

Figura No. 20 Aptitudes. Fuente: RRHH — Carvajal Ecuador

Como se puede ver en la gréafica anterior, la aptitud es la capacidad que tiene una persona para
aprender y ejecutar algo. Son todas las condiciones que existen en una persona y que le permiten

alcanzar los resultados propuestos de una manera sobresaliente.

Estas aptitudes vistas como la capacidad para hacer lo requerido de una manera extraordinaria,

es lo que se llaman los talentos de una persona.
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Pero ¢sera suficiente poseer aptitudes (talentos)?. La respuesta es obvia y es en este punto
donde el concepto de desarrollo toma fuerza y vigencia en la estrategia del Modelo de desarrollo

humano mencionado en paginas anteriores.

Desarrollo es
trabajar sobre

l

A ptitudes

Actuales vy

potenciales
para...

Sacarlas a la luz

Promoverlas

A ctualizarlas

Fortalecerlas

A1

Figura No. 21. Fuente: RRHH - Carvajal Ecuador

Desarrollo es trabajar sobre las aptitudes actuales y potenciales de las personas para

descubrirlas, promoverlas, actualizarlas y fortalecerlas.

4.4.2.- Las circunstancias.
Asi mismo para promover el desarrollo es necesario reconocer que existen las circunstancias,
tales como el mundo que nos rodea, el tipo de industria, los estilos gerenciales, etc, aspectos estos que

favorecen o bloguean el desarrollo de las personas.

i Qué son las Circunstancias?

"Es elmundo que rodea
alos seres humanos

“Influyen en su conducta
"Fortalecen o bloquean

las aptitudes actuales
o potenciales

Figura No. 22. Fuente: RRHH — Carvajal Ecuador

En este punto juega un rol preponderante las jefaturas. Los jefes son indudablemente una de
las circunstancias mas importantes dentro del desarrollo de un colaborador. Dependiendo de la lectura

que hagamos de estas circunstancias estaremos fortaleciendo o blogueando el crecimiento de las
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personas dentro de la empresa. Revisemos algunas circunstancias de desarrollo que estan en funcion

del cargo:

Las Circunstancias del Desarrollo
estan en funcion de la
configuracion del cargo

Objetivos estratégicos
Estructuras

Evolucion

Areas de responsabilidad
Actividades

Exigencias

Relaciones

Estilo de liderazgo

AN NN NN

Figura No. 23. Fuente: RRHH - Carvajal Ecuador

4.4.3.- El interés y compromiso personal.

Nadie puede dar nada a nadie a menos que esta se lo permita. Aqui entra la otra cara de la
medalla de la aptitud, es decir la actitud. Por mas que se generen las circunstancias favorables para el
desarrollo, si la misma persona no quiere forjar su crecimiento personal, no habra potencia en el mundo
que lo desarrolle. Ademas en esta metodologia, el principio de desarrollo es empezar por los cambios
interiores que después generen cambios exteriores. Revisemos algunas actitudes que deben
evidenciarse como el interés de las personas en ellos:

o0 Aprender a aprender

0 Ampliar aptitudes actuales.

o Desarrollar su potencial
o]

Mejorar el desempefio

Asi mismo y por lo obvio que resulta hablar sobre la importancia de evaluar, solo
mencionaremos que es muy dificil o casi imposible mejorar significativamente algo que no se mide. Esto
es como pensar en aquel barco que no tiene un rumbo definido, en estas circunstancias, cualquier
puerto de llegada es bueno. Miremos algunas interrogantes que se presentan, pero que al contestarlas

mentalmente nos conduce a deducir la importancia de hacer evaluaciones para el desarrollo:

1. ¢El desempefio del cargo aporta al desarrollo de la persona y de la empresa?
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¢Ha cambiado el cargo?, ¢ exige mas?, ¢limita mas?

¢ Han sido efectivos los medios utilizados?

¢En qué nivel de desarrollo estan sus competencias?

¢ Tiene la persona claridad sobre lo que se espera de ella en el desempefio de su trabajo?
¢ Esta la persona haciendo en su cargo lo que mas le gusta y sabe hacer?

¢Qué medios facilitaran optimizar el desempefio?

© N o g bk~ w >

¢Como afectard la evolucion del cargo a la persona?

4.5.- Etapas del proceso de Evaluacion para el Desarrollo.

Evaluacion
para el Desarrollo

Un medio para orientar:
e Mejoramiento del desempefio actual.

e Desarrollo del talento humano acorde a
los requerimientos de la Organizacion.

Figura No. 24. Fuente: RRHH - Carvajal Ecuador

Este proceso de evaluacion para el desarrollo consta de tres etapas bien definidas y que deben
ser llevadas en secuencia, entendiéndose que cada una de ellas hace parte de un gran sistema, que en

definitiva es el desarrollo del Talento Humano en base a competencias.

100



Etapas del proceso

1. Preparacion A

Evaluado/Evaluador
2. Entrevista de evaluacion ‘ > >
Jefe - Colaborador ;l;li-ii
3.Seguimiento a las acciones

< D

Figura No. 25. Fuente: RRHH - Carvajal Ecuador

4.5.1- Etapa |.- Preparacion de la informacion.

R ealice un
desempen
una entrev

andéalisis objetivo de su
,para com partirlo en
sta formalcon su Jefe

— O

Figura No. 26. Fuente: RRHH - Carvajal Ecuador

Esta etapa inicia con la preparacion de la informacion necesaria para realizar un proceso de
evaluacion serio, justo y con verdadera trascendencia. Miremos como en toda esta etapa lo
verdaderamente importante es la persona. A pesar de que la evaluacion del desempefio es parte
integrante de un proceso de evaluacion, el proceso de desarrollo no mezcla la evaluacion con fines de

andlisis remunerativos que es generalmente la variable mas sensible en un proceso de evaluacion.
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Explicandolo de otra manera, cuando una jefatura hace evaluaciones con intenciones
remunerativas, el proceso se vuelve tenso; el evaluado trata de defenderse a ultranza, pues todo lo que

no sea satisfactorio va directamente en contra de su bolsillo.

Por esta razon al pensar en el desarrollo, existe una razonable apertura psicologica del
evaluado, pues reconoce que la empresa a través de su jefe tratan de una manera formal alinear,
orientar, fortalecer y corregir “potenciar” su desempefio actual y proyectarlo hacia el futuro, identificando
la brecha que existe entre las competencias requeridas en el cargo y las competencias que han sido

identificadas en el proceso de evaluacion.

Otro aspecto importante y que creemos relevante mencionar, es que el proceso de desarrollo
reconoce como principal actor del mismo a la persona. La industria debe generar las condiciones para

que esto se produzca; pero no olvidemos gque uno mismo es el responsable “indelegable” de su propio

auto-desarrollo.

De esta manera se quita el viejo paradigma de que la empresa nos debe capacitar, formar,
desarrollar, promover, etc; y el trabajador quedarse en la comoda posicion pasiva de esperar que esto
suceda.

4.5.1.1- Consideraciones preliminares.

Las consideraciones preliminares tratan de hacernos conocer algunos aspectos; son
recomendaciones que debemos tener en cuenta para llegar a la segunda etapa, proceso mismo de la
entrevista de una manera solida; y luego de un proceso de mucho anélisis, recopilacion de evidencias,

suficiente conocimiento sobre los cargos y la persona, entre otros.

Revisemos algunos de estos aspectos.
a) Apoyo logistico:
« Perfil del cargo.
« Descripcion del cargol6
. Matriz de seguimiento de objetivos estratégicos y operativos, (estadisticas, planes de accion a

su cargo, proyectos encomendados, presupuestos, entre otros).

'® william, Werther, Davis, Keith. Administracién de Personal y Recursos Humanos. Mc. Graw-Hill. México, 2000
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. Silamatriz aln no esta definida, aclarar las principales responsabilidades del cargo
(propositos del cargo).

« Asignar el tiempo para concentrarse en el analisis.

b) Utilice hechos y datos:

El mejor predictor del desempefio futuro son las acciones y logros alcanzados en el pasado. Se
debe realizar un analisis objetivo del desempefio, consecuentemente debemos en lo posible minimizar
las subjetividades, generalidades, apreciaciones vagas o confusas sobre el verdadero desempefio de

un colaborador.

Al preparar la evaluacion para el desarrollo, cuidadosamente el evaluador (al hacerlo con

evidencias, hechos y datos) puede asegurar su:

. Eficacia

« Objetividad

. Consistencia
. Seriedad

« Ecuanimidad

c) El gué y el cdmo de la evaluacion:

Una vez que hemos hecho la recopilacion y analisis de la informacion preliminar, debemos

establecer con mucha claridad el qué y el como.

El qué es el contenido o materia de la evaluacion, sale de un proceso de comparacion de las
condiciones “efectividades o competencias” requeridas por el cargo; vy, las competencias con que
cuenta la persona.

El cdmo es el proceso de interrelacion con el colaborador, que no es mas que el cumplimiento

de una politica de participacion y de aplicacion de las herramientas de comunicacion eficaz, escucha

empatica y negociacion.

Para ilustrar este punto revisemos el siguiente cuadro:
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Evaluacién para el desarrollo

(adecuaciéon cargo -colaborador)

Cargo Persona

Descripcién del cargo Revisiéon del desempefio
*Misién
«Areas de responsabilidad < >
*Objetivos estratégicos
*Actividades
*Tareas

Analisis de efectividades

Perfil «Conocimientos +
*Experiencia <> Perfil Competenciade la persona

«Competencias «Conocimientos
*Experiencia

Proyeccion <> Entrenamiento, capacitacion,
delcargo formaciéon, potencial

Plan integral de desarrollo

Figura No. 27. Fuente: RRHH - Carvajal Ecuador

Este cuadro explica en forma muy clara y simple como se produce el proceso de evaluacion

para el desarrollo.

Por un lado se analiza el cargo “ideal” que requiere la empresa para garantizar el cumplimiento
de sus objetivos estratégicos. En este primer paso, la empresa define con relacion al cargo: mision,
areas de responsabilidad, objetivos estratégicos, areas claves de resultados, funciones 'y
responsabilidades. Con relacion al perfil del cargo: academia formal requerida, experiencia necesaria en
posiciones afines y perfil de competencias del cargo. Por Gltimo se define la proyeccion del cargo en la

empresa.

Por otro lado, con relacion a la persona, apoyados en toda la informacion de la fase de

preparacion, se define: revision del desempefio, andlisis de las competencias que tiene el colaborador.

De la comparacion entre los requerimientos del cargo y la persona que lo ocupa se establecen
diferencias a favor y en contra. Cuando definimos que son a favor, nos referimos a fortalezas que tiene
el colaborador; cuando las definimos en contra, nos referimos a aspectos que se deben mejorar,

corregir y desarrollar.

El proceso que permite cerrar la brecha entre lo requerido y lo encontrado es lo que llamamos

plan integral de desarrollo, el mismo que se constituye en acciones concretas de capacitacion,

entrenamiento, formacion, coaching (acciones de auto-desarrollo) y que méas adelante se explica con

mas detalle.
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d) Anélisis de las competencias:

Dentro de esta primera etapa y sin lugar a dudas, lo mas importante es el establecimiento y

definicion de las competencias requeridas en el cargo y de la persona.

Al revisar el capitulo 3, encontraremos una guia conceptual y practica de lo que son las
competencias y cuales son los comportamientos, que una persona debe tener para “demostrar” que

posee esta competencia; y, consecuentemente es competente para el cargo.

Ademaés de lo mencionado anteriormente, cada competencia viene acompafiada de los niveles

y sus comportamientos.

Ahora bien, es importante establecer que cada competencia, dependiendo del cargo que se
analice, es critica 0 no; en otras palabras, no todas las competencias aplican para todos los cargos.
4.5.1.2.- Realice su auto-evaluacion.

Una vez que hemos revisado las consideraciones preliminares del proceso y explicado en qué
va a consistir el proceso de evaluacion para el desarrollo en base de competencias, miremos el

evaluado qué tiene que hacer.

o El evaluado vy su auto-evaluacion:

Para iniciar el proceso de auto-evaluacion, el evaluado debe hacer conciencia de las
competencias requeridas en el cargo. Debe analizar las actividades que realiza en su trabajo y las

competencias que utiliza para la obtencion de los resultados registrados (figura No. 28).

Para ello es indispensable que sustente sus logros o dificultades con hechos y datos (STAR's)

que permitan objetividad en el proceso de evaluacion.
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¢Qué analiza el Colaborador? Autoevaluacion

1. Diligenciar el formato guia

Las competencias claves requeridas parael

desempefio del cargo o )
2. Definir uno de los grupos de competencias:
Actividades en Hecucion = Resultadode identifique dos situaciones por cada competencia:
desempefio ¢Qué hiz6? ;Como lo hizo? ;Qué resultado logré? (STAR’S)
e Utilice el diccionario de competencias: definiciones y
. comportamientos.
Competencias
m 3. Orientacion del proceso:

Escriba la situacion: ;tenia expectativas de desempefio al iniciar?,

. . } -
¢Gomo analizar e desempefio por competencias? i la respuesta es si, compare:

1. Describiendo situaciones o evidencias concretas y Resultado alcanzado - expectativas de desemperio.
especificas, que permitan identificar con hechos y
datos 4. Identifique fortalezas y/o areas por mejorar
En esas situaciones ¢Qué hizo? ¢;Como lo hizo? o i o
¢Qué resultado logro? 5. Sugerencia: identifique su estilo de aprendizaje
Figura No. 28 Fuente: RRHH — Carvajal Ecuador Figura No. 29. Fuente: RRHH — Carvajal Ecuador

El proceso de auto-evaluacion (figura No. 29) considera los siguientes aspectos:

1. Diligencie completamente el formato disefiado para el efecto (Anexo 3).

2. Utilizando el perfil del cargo, identifique con su jefe las competencias criticas de su cargo es
decir aquellas que hacen posible el éxito del desempefio en el cargo; y, describa al menos dos
situaciones o evidencias en las que usted utiliza estas competencias.

3. En el relato identifique los comportamientos que realiza para lograr el resultado, qué hizo?,
¢.como lo hizo? y ¢qué resultados obtuvo?.

4, Reflexione sobre la expectativa por el desempefio que deseaba alcanzar?.

5. Compare los resultados logrados con las expectativas de desempefio alcanzadas. El resultado
fue satisfactorio? o insatisfactorio?.

6. Esta metodologia que esta utilizando le servird como una practica del trabajo diario. Usted se
sorprendera de los avances en el desarrollo de comportamientos efectivos.

7. Identifique su estilo de aprendizaje, cdmo aprende mas facil?

8. Continué este proceso hasta hacer el anélisis completo de las competencias, incluyendo las
efectividades funcionales que se refieren a los conocimientos tedricos y practicos que hacen

posible el buen desempefio del cargo.

Revisemos algunos beneficios de este proceso de auto-evaluacion.
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Beneficios del analisis
del colaborador

Puede contribuir en:

« Identificar los comportamientos claves que ayudaron
alresultado alcanzado.

e Atribuir los resultados alo que realmente es.

« Identificar los hadbitos menos efectivos

« Tomar lainiciativa hacia su propio mejoramiento

« Identificar las emociones y sentimientos

« Crecimiento personal, controlar su propiaconducta

« Afirma su Autoestima.

Figura No. 30. Fuente: RRHH - Carvajal Ecuador

Este proceso lo hace el colaborador con el tiempo suficiente para reunir las evidencias

necesarias gque sustenten su auto-evaluacion.

Proceso de Cambio Personal

MODELO DE CAMBIO PERSONAL
INSATISFACCION

Estado Actual ‘ - > Estado Deseado

Objetivos
personales alineados con

“ngigsgeiigbaio-

_ oo,

Autoevaluacion

R
T T——
Objetivos de Desarrollo
y Plan de Accién

para cambiar

Practicando nuevas/\Veriﬁcando Avances
Conductas Cambio de
i ., .\ Comportamiento
Orientacion, Tutorlz;\_/ Apoyo Constante

Figura No. 31. Modelo de Cambio Personal

El proceso de auto-desarrollo involucra inevitablemente un proceso de cambio personal, es
decir, pasar del estado actual al estado deseado. Cuando por alguna razén o circunstancia la persona

no ha podido llegar al estado deseado se produce insatisfaccion y frustracion en algunos casos.
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Para hacer que estas “intenciones” no queden Unicamente en buenos deseos 0 insatisfacciones
eternas, la persona debe alinear sus objetivos con las metas de trabajo. Para monitorear el proceso de
cambio se realiza la “auto-evaluacion”. De esta accion deben quedar definidos los objetivos de

desarrollo y plan de accion de cambio y mejora.

Para soportar el cambio se requiere cambios de comportamientos de forma consistente a
través de la préctica de nuevas conductas, orientacion y tutoria por parte de la Jefatura inmediata, entre

otras acciones.

4.5.1.3.- El proceso del evaluador.

Paralelamente y bajo las mismas consideraciones mencionadas en el proceso del evaluado, el

evaluador realiza el mismo proceso formal de evaluacion.

Es importante mencionar que este proceso es una herramienta metodoldgica, con esto
queremos decir que el diligenciamiento del formato no es el fin de la evaluacion para el desarrollo, es
una herramienta o guia; consecuentemente no debemos perder de vista el fin de este proceso, que es
establecer un plan integral de desarrollo que nos permita construir planes de carrera y sucesion

alineados a los planes estratégicos de la industria.

o Elevaluador :
El evaluador es el jefe inmediato del colaborador, quien es el responsable de ejercer su
direccion sobre las personas a su cargo. Este proceso de evaluacion hace que la jefatura realice un
trabajo inclusive mas exhaustivo de analisis, recopilacion de evidencias, a través de los

comportamientos observables, hasta llegar a la evaluacion 360 grados cuando aplique y se requiera.

4.5.2.- Etapa Il.- La entrevista de Evaluacion.
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QL)

vl

Preparar una entrevista de evaluacion
efectiva entre Jefe - Colaborador

;

(m

QL)

L9

Figura No. 32. Fuente: RRHH - Carvajal Ecuador

La entrevista es el momento donde se consolida todo el trabajo realizado. Revisemos como es

el proceso.

a)

El evaluado realiza su auto-evaluacion (Ver Anexo 3). Esto le permite trabajar sobre sus logros,
determina sus fortalezas y sus aspectos por desarrollar, hace conciencia de los aspectos que lo
favorecen y aquellos que no para la realizacion de su trabajo, nuevamente puede volver a

aclarar las funciones y el perfil requerido para su cargo.

Paso 1.- Entrega de formularios: quince (15) dias habiles anteriores al dia reservado para la
evaluacion. El evaluador debe entregarle al evaluado el formulario de evaluacion para que lo
devuelva diligenciado en el término de ocho (8) dias habiles. Este formulario debe tenerlo el jefe

a mano el dia de la evaluacion, para comentarlo con el evaluado.

El evaluador a mas de realizar lo mencionado en el punto anterior, tiene en sus manos con
anticipacion, la auto-evaluacion del colaborador, consecuentemente puede establecer
inconsistencias entre las percepciones y/o evidencias de sus comportamientos que €l tiene con
relacion al cargo y/o a la persona; y lo que percibe el colaborador sobre estos mismos
aspectos. Es frecuente encontrar que el colaborador piensa que existe su cargo por razones

diferentes a las establecidas “supuestamente” por el jefe.

Paso 2.- Preparacion del contenido: con anterioridad a la fecha programada para la reunién

con la persona evaluada, el evaluador debe empezar a preparar el contenido de la evaluacion
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(Ver Anexo 4), o sea, los temas que tratara con su colaborador. Para tener claridad acerca de

los temas a tratar en la reunién se recomienda:

1. Examinar de nuevo las metas que fueron acordadas en la Gltima evaluacion.

2. Repasar estadisticas, informes, fechas y demés detalles concretos relacionados con
los asuntos de trabajo que seran tratados durante la evaluacion.

3. De acuerdo al perfil del cargo, hacer el anélisis de las competencias y verificar con
situaciones o evidencias reales del trabajo, hechos concretos, que permiten identificar

los comportamientos que el colaborador ejecuta para lograr los resultados.

c) Se fija una fecha para realizar la entrevista de evaluacion. Esta entrevista debe guardar ciertas

recomendaciones que veremos a continuacion.

Paso 3.- Realizacion de la entrevista de evaluacion: en la entrevista, el evaluador solicita al
evaluado describir su auto-evaluacion. El evaluador lo escucha con atencion y establece una
comunicacion en doble via para tratar todos los aspectos relacionados con el cumplimiento de

metas; ademas investiga:

e Situaciones o0 evidencias que permitan analizar el nivel de efectividad de sus
comportamientos.

e ;COmo logré los resultados?, ¢qué hizo?, ¢qué le ayudé?

= Qué nivel de desarrollo ha obtenido?.

= Qué evolucién ha tenido el cargo?.

= Qué es lo que mejor sabe hacer?.

= Quéesloque mas le gusta hacer?.

= Qué le ayudaa mejorar su desempefio?.

= Qué medios contribuyen a su eficiencia?.

= Posibilidad de desarrollo en la linea de accion actual.
= Como consolidarse en el cargo actual?.

= Cuéles son las acciones de auto-desarrollo a seguir?.
= ¢ Qué puede hacer el jefe para ayudarlo?.

4.5.2.1.- Comuniquese con empatia:
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Las personas se motivan para desempefiar trabajos dentro de su nivel de competencia. Si una
persona se siente con confianza para desempefiar un trabajo, lo ejecutara o estara altamente motivada
para hacerlo, de acuerdo con su sentir. Si un lider alienta el sentido de competencia de sus
colaboradores incrementa su motivacion para actuar competentemente. Por lo tanto, al ampliar la auto-
estima del colaborador, él crea un ambiente de trabajo que aumenta la confianza de éste en su propia

habilidad para actuar.

o Sugerencias a tener en cuenta en el proceso de interaccion:

1. Es clave observar los principios de cuidado de la auto-estima del colaborador.

2. Sea firme y exigente, pero también justo y ecuanime.

3. Todo proceso de evaluacion involucra un componente afectivo, el evaluado necesita ser tratado
con respeto, cordialidad y debe sentir un interés genuino de apoyo y orientacion de su jefe, tanto
en su cargo como en el proceso mismo de la evaluacion.

4. No trate de conseguir rapida e insistentemente lo que usted quiere. Asesore y oriente al
colaborador para que exprese y consiga también lo que €l necesita, y esta tratando de lograr
mediante el proceso.

5. Cuando un buen desempefio es recompensado o reconocido, tiene mayores posibilidades de que
se repita el comportamiento, debido a la satisfaccion recibida.

6. Escuchar con empatia significa habilidad para comprender, definir y responder con precision a los
"sentimientos" expresados por la otra persona. Cuando hay la disposicion a escuchar, el
colaborador percibe que esta siendo entendido y lo libera para ahondar en sus sentimientos,
expresar sus ideas, disminuir sus temores y dejar de ponerse a la defensiva.

7. Escuchar con empatia es una habilidad que puede ser aprendida e incrementada con la préctica
constante.

8 Al escuchar con empatia se alienta a los colaboradores a pensar por si mismos en el analisis de
sus problemas, asi como en la bisqueda de las soluciones.

9.- Todo comportamiento humano tiene un motivo, una causa, una razon importante para la persona.

10. Toda persona actla, de una u otra manera, con algun proposito definido. Su comportamiento esta
orientado a lograr algun objetivo que la persona considera importante para si misma.

11. Las personas se comportan segln con lo que son ellas mismas y los lideres que las dirigen
esperan de ellas. Las personas productivas y orientadas al éxito auto-realizan estimaciones de

elevados niveles de logro.
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12. Al realizar la evaluacion para el desarrollo, comunique las razones de ganancia para el colaborador
y para la empresa; es decir, hagale saber en qué sentido es importante su contribucion e
identifique el significado que tiene para la persona. Recuerde “el principal motivador de la persona
adulta es la necesidad de mantener y desarrollar un concepto de si mismo y un concepto bueno de

si mismo” 17

4.5.2.2.- La entrevista.

eV |s (el

‘ [ J @
Definicidn Ii-Ii

Es una conversacion formal entre el
jefe y su colaborador con el propésito de:

il

eComparar los resultados obtenidos en su
desempefio con los resultados esperados.

e Analizar el potencial de desarrollo del
colaborador

Figura No. 33. Fuente: RRHH — Carvajal Ecuador

Es importante mencionar que el modelo propuesto y su metodologia, son herramientas de
gestion del talento humano. Son instrumentos que nunca deben ser entendidos como el fin mismo de la

evaluacion.

El programa de desarrollo se sustenta en la persona, consecuentemente la entrevista no puede
ser llevada como algo rigido, desalentador, al contrario es una charla formal, con respeto y con la

profundidad que lo amerita, pero en el fondo debe ser célida y sincera, que ante todo busque ayudar a

la_persona a que trabaje en su crecimiento personal y profesional, pero alineada al crecimiento de la

empresa.

La entrevista tiene como propésito ademas de evaluar, ayudar y orientar, cumplir con la
responsabilidad que tienen los jefes de fortalecer las competencias de su grupo de trabajo. Ademas

porque necesitamos fomentar el respeto por la dignidad de las personas y fortalecer su estima.

" Edgar Schein H., Psicologia de la Organizacién, México, 1982, Pag. 73.
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Al realizar el proceso de evaluacion para el desarrollo tenga en cuenta los siguientes

aspectos (ver figura No. 34):

Planeacién de la entrevista

*Entregue alcolaborador el form ato de evaluacién vy
expligue el formato y procedimiento.

*Programe fecha, hora y sitio adecuado

*Planee la reunidn

*Prepare la secuencia, resultados, compromisos y
planes de acci6n.

*Prevea los posibles inconvenientes en la entrevista y
alternativas para manejarlos.

Figura No. 34. Fuente: RRHH — Carvajal Ecuador

o Aspectos a considerarse:

+ Trate de crear un ambiente propicio para la solucion de problemas.

« Estimule la auto-evaluacion. Céntrese en el problema no en la persona.

+ Haga preguntas abiertas para estimular la participacion.

« Evite enfrascarse en discusiones.

+ Verifique continuamente que se le esta entendiendo con claridad.

« Brinde retroalimentacion constructiva. Tenga en cuenta los aspectos positivos y haga un refuerzo
de los comportamientos efectivos.

+ Siga un orden ldgico y concluya cada tema.

P
Temas a tratar L -

« Elementos claves del cargo.

« Anéalisis delcumplimiento de metas y de
Efectividades
Retroalimentacién

« Anéalisis de com petencias sobre evidencias
(fortalezas - areas a mejorar y calificacion)

« Anlizar las areas de interés delcolaborador

« Establecimiento del plan de accién
para mejorar y/o desarrollar el potencial

Figura No. 35. Fuente: RRHH — Carvajal Ecuador
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La entrevista no puede sustituirse por ningun modelo, el contacto personal nos permite percibir

las reacciones del evaluado, sus sentimientos y todo lo que le puede afectar.

o Posibles reacciones de los evaluados y sugerencias para su manejo:

a) El evaluado no esta de acuerdo con su evaluacion:

Escuche cuidadosamente.

Compruebe la confiabilidad de sus propios datos.

Pidale al evaluado que haga lo mismo con la informacion que posee.

Si es necesario, suspenda la entrevista y programe otra.

b) El evaluado esté totalmente de acuerdo con su evaluacion:
® (Cerciorese que el colaborador ha entendido todo y su acuerdo es sincero.

®  Estimule su participacion sobre las acciones que se deben adelantar para mejorar.

c) El evaluado pierde el control y se torna emocional:

e Escuche

e No discuta

e Cercidrese de tener hechos concretos para poder argumentar.

e Suspenda la entrevista y programe otra.

4.5.2.1. Plan integral de Desarrollo.
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Identificar un plan de mejoramiento

Competencias Plan de Indicador
m ejoramiento de logro

« Conceptuales |* Impacto de la e Actividad

« Operativas care_n_cla . i
/debilidad Calidad

« Relaciones . .
- Eficiencia

. Liderazgo * Necesidades : .
) del Area . Eficacia
« Funcionales
* Plan « Efectividad

estratégico de
la Empresa

Figura No. 36. Fuente: RRHH - Carvajal Ecuador

El plan integral de desarrollo en ultimas, es un plan de mejoramiento que pretende dejar en
forma clara y precisa las acciones definidas y previstas, para fortalecer aquellas efectividades en las
cuales existan las suficientes evidencias para haberlas definido como debilidad. Recordemos y como lo
podemos advertir en el gréfico de la referencia (figura No. 36), lo que se busca es crear un plan de
mejoramiento concreto, definiendo la efectividad a la que se refiere, estableciendo acciones concretas y

los medios para alcanzarlos; y por ultimo, definiendo el indicador de logro.

El plan de desarrollo establece unas acciones, unos responsables (colaborador, jefe, empresa)
y unas fechas de seguimiento que permiten durante un afio, acompafiar y monitorear los avances y
dificultades presentadas en la ejecucion del plan. Es la mejor manera para acompafiar de una manera

frecuente el crecimiento de los colaboradores dentro de la empresa.

El plan de desarrollo tiene un enfoque a largo plazo. Este enfoque y el conocimiento de hacia
donde va la organizacion nos ayuda a planificar las necesidades de personal, la capacitacion y el
desarrollo. Asi podremos asegurar que hemos capacitado y preparado a la gente adecuadamente para

enfrentar los futuros desafios.
Los objetivos pueden estar enfocados hacia el trabajo actual de la persona (objetivos de

trabajo) o tener un enfoque a largo plazo (objetivo de un plan de carrera, o cuadros de sucesion o de

reemplazo)
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El plan integral de desarrollo podria incluir varios objetivos de desarrollo, pero mas de tres ya

son demasiados.

Recuerde que para ser promovido a un nuevo cargo primero se necesita tener éxito en el que
esta ocupando. No tiene sentido planear para futuras oportunidades, si todavia no se han dominado las

asignaciones actuales, 0 no se han dado contribuciones en el cargo actual.

Como se ha mencionado existe una buena guia en el Manual de Competencias para armar el
plan integral de desarrollo, sin embargo no debe perderse de vista que este plan ya ha sido propuesto

por el evaluador en el proceso de evaluacion pero que debe ser acordado con el evaluado. Es preferible

contar con un plan realizado de mutuo acuerdo que uno impuesto a la fuerza.

4.5.3. Etapa Ill.- Seguimiento.
0 Establezca fechas de seguimiento e indicadores de logro:

Seguimiento

*Ejecucion de los planes de accién para el desarrollo

*Resultados obtenidos con la ejecuciéon de los
planes de accion definidos, con el fin de lograr el
m ejoramiento de las debilidades detectadas o el
desarrollo de las habilidades requeridas.

*Retroalimentacién periddica

Figura No. 37. Fuente: RRHH - Organiza Ecuador

El tiempo y esfuerzos invertidos en la preparacion y realizacion de una evaluacion para el

desarrollo, tendran un efecto positivo y duradero si se planea y cumple el seguimiento.

o Elseguimiento debe estar centrado en el plan integral de desarrollo:

* La ejecucion de los planes de accion fijados como producto de la evaluacion.
* Los resultados obtenidos con la ejecucion del plan integral de desarrollo.

* Los ajustes que sean necesarios hacer en los planes de accion definidos.
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+ El impacto de las acciones en el desarrollo del colaborador y en los indicadores de rendimiento
propios del area.
* Analiza permanente de si las acciones adelantadas y las circunstancias empresariales, estan

facilitando el mejoramiento y desarrollo requerido e identificado.

No todos los objetivos de desarrollo de una persona pueden realizarse al mismo tiempo, razon
por la cual es necesario establecer prioridades, con el propdsito de determinar qué acciones se

posponen y cudles se efectian inmediatamente.

Todo plan integral de desarrollo debe contener objetivos realistas e indicadores de gestion que
puedan ser alcanzados, para que la persona se sienta estimulada. El seguimiento periddico del proceso
es valioso, éste permite verificar el cumplimiento de las acciones propuestas y su impacto, tanto en el
nivel de competencias del colaborador, como en los resultados de su gestion. También permite ajustar
el plan de desarrollo de acuerdo a la dindmica de cambio, proveniente de la persona, del cargo o de la

industria en este caso.
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CAPITULO 5

5.- Capacitacion y desarrollo basado en Competencias.-

La capacitacion y desarrollo basado en competencias es el proceso que se fundamenta

en la identificacion de: (a) las__actividades claves de los cargos y (b) sus correspondientes

competencias para que a traves de (c) distintas estrategias formativas, capacitar a los

formandos segun (d) los lineamientos de los objetivos y estrategias corporativas.

Explicando los componentes de la definicion:

Actividades claves: la capacitacion o formacion se centra en la ensefianza de

actividades o conductas claves que conducen a la obtencion de ciertos resultados.

Competencias requeridas: para que los formandos aprendan las actividades claves,

requerirn adquirir conocimientos y desarrollar destrezas.

Estrategias formativas: la formacion no se limita a la realizacion de cursos de
capacitacion, sino que dependiendo del tipo de competencias, existen ciertos métodos

instruccionales que complementan la formacion tradicional basada en cursos.

Lineamientos estratégicos: la adquisicion de nuevos comportamientos por parte de los
formandos, se hace con la intencidon de que ejecuten actividades que contribuyan al
cumplimiento de los objetivos y estrategias de la organizacién. Este punto es crucial
considerando que en la capacitacion tradicional, rara vez se examinaba la relevancia de

la formacion par los objetivos y estrategias de la organizacion.
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En resumen, los programas de desarrollo basados en competencias no se enfocan a la
realizacion de cursos y seminarios, sino que se centran en la mejora de los niveles de

desempenio. Para ello se sugiere seguir los siguientes pasos.

Proceso: Capacitacion y desarrollo basado en competencias

1. Detectar necesidades de entrenamiento
2. Formular objetivos.

3. Disefiar programas de capacitacion

4, Capacitar y entrenar

5. Evaluar la eficacia del entrenamiento

5.1. Detectar Necesidades de Entrenamiento.-
Los perfiles integrales de competencias que se obtienen segin la metodologia tratada en
capitulos anteriores, son una forma efectiva de detectar necesidades de entrenamiento. La

siguiente figura lo explica.
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Estructura del perfil de competencias:

Actividades Conocimientos Destrezas Otras competencias
esenciales

T T T T

.y Estas competencias
Estos son los conocimientos no se adquieren con
Es-tos_ son los y destrezas requ_e_rldas para cursos regulares,
objetl\{os _d,e aprenc_ier las actividades sino con otras
capacitacion esenciales estrategias de

formacion

Figura No. 38. Perfil de Competencias

El perfil de competencias como detector de necesidades de capacitacion.

5.1.1. Actividades esenciales: en el sistema de capacitacion las actividades
esenciales se convierten en los objetivos de capacitacion. Dos caracteristicas se destacan: (a)
dado que las actividades identificadas tienen el carcter de esenciales, se capacita a las
personas en lo méas relevante y no en lo secundario; (b) las actividades esenciales, siempre se
las redacta empezando con un verbo. Esta caracteristica es importante porque los objetivos de

capacitacion se deben expresar en términos de conductas observablesté.

18 Spector, Paul. (1996). Industrial and organizational psychology: Research and practice: New York: John Wiley &

Sons
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Al redactar las actividades esenciales con verbos que identifican claramente las acciones a

realizar, se asegura el caracter conductual de los objetivos de capacitacion.

5.1.2. Conocimientos y destrezas: el perfil detalla los conocimientos y
destrezas requeridas para la ejecucion de las actividades esenciales. Estos conocimientos y
destrezas son los contenidos de la formacion. A continuacion un sencillo ejemplo del cargo de

Analista de Seleccion.

Conocimientos X
Técnicas de entrevistas Real!za

entrevistas
Destrezas de .,
Manejo de entrevistas Seleccion
Elaboracion de reportes

Figura No. 39. Conocimientos y destrezas como contenidos de formacién

La figura indica que para capacitar a una persona en la realizacion de entrevistas de
seleccion, debe conocer de técnicas de entrevistas y desarrollar dos destrezas: manejo de
entrevistas y elaboracion de reportes. Estos conocimientos y destrezas representan los
contenidos de la capacitacion. Por esta razon, los perfiles de competencias son herramientas

para planificar la capacitacion y el desarrollo personal.

5.1.3. Otras competencias: la capacitacion tradicional incrementa los
conocimientos y destrezas de las personas, sin embargo, los cursos convencionales de
formacion son poco efectivos para modificar las llamadas “otras competencias” (actitudes,

capacidades, rasgos, motivos, etc.), puesto que estas caracteristicas son mas estables, al
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depender de factores hereditarios!® (Andrés — Pueyo, 1997). Esto no significa que se trate de
caracteristicas inmutables que no puedan modificarse. Requieren de otro tipo de intervenciones
para lograr su cambio. Estas otras intervenciones usualmente se las plantea en los llamados

“planes de desarrollo”.

5.2. Planes de Desarrollo.

Los planes de desarrollo son el resultado de las entrevistas de retroalimentacion del
rendimiento. Estos planes son elaborados conjuntamente por el asesor de desarrollo y el

asesorado.

Cuando se elabora el plan de desarrollo, el asesor debe lograr un acuerdo con el
colaborador asesorado sobre las competencias a desarrollar. En muchos casos no bastara la
asignacion de cursos de capacitacion, sino el planteamiento de otras alternativas formativas que
pudieran apoyar el desarrollo de multiples competencias. Mas adelantes de explican estas otras

alternativas de formacion y desarrollo de competencias.

5.3. Otras formas de Deteccion de Necesidades.

Ademés de los perfiles de competencias, no se descarta el uso de otras formas

tradicionales de deteccion. Por ejemplo, la deteccion de necesidades en entrenamiento puede

hacerse en tres niveles.

e Organizacion: analizando los objetivos y estrategias de la organizacion. Por ejemplo si

uno de los objetivos de la organizacion es “proporcionar un servicio de calidad de

19 Andrés Pueyo, Antonio- (1997). Manual de psicologia diferencial. Madrid: McGraw Hill.
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principio a fin a nuestros clientes”, es evidente que el personal requiere ser entrenado

en “orientacion de servicio”.

e Puesto: mediante el anlisis del perfil de competencias que se acabo de explicar.

¢ Individuo: en este caso el entrenamiento se vincula con la evaluacion del desempefio. Si

la evaluacion del rendimiento ha sido en profundidad realizado, identificara no solo las

fortalezas, sino también las necesidades de desarrollo que son las areas donde el

individuo requiere entrenamiento y desarrollo.

Aparte del andlisis de estos niveles, también se pueden hacer encuestas para la

deteccion de necesidades. Las encuestas se entregan a todo el personal de la industria y se

cuantifican sus resultados. Por ejemplo, la siguiente tabla muestra los porcentajes resultantes de

un grupo de empleados.

Cursos / Areas FINANZAS SISTEMAS PRODUCCION  ADMINISTRACION
Excel/ Word 20% 10% 40%

Relaciones Humanas 30% 30% 5% 10%

Servicio al cliente 5% 30% 50%

Ventas

Calidad 5% 40% 80%

Otros 40% 5%

Como se puede inferir, el 80% del personal encuestado en el area de Produccion, ha identificado

como necesidad de capacitacion el tema de la Calidad.
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5.4. Formular Objetivos
A fin de evitar confusiones es preciso distinguir dos tipos de objetivos en el tema de la

capacitacion y el desarrollo.

e Objetivos generales de los programas de formacion: descripcion del impacto deseado de
los programas de formacion en la organizacion. Estos objetivos responden a la pregunta
¢qué efectos esperamos que tenga la capacitacion en el rendimiento global de la
institucion?. Estos objetivos buscan asegurar la alineacion entre los objetivos de la
organizacion y las acciones de capacitacion.

e Objetivos de entrenamiento: descripcion de las conductas laborales que un grupo de
formandos adquirird. Responden a la pregunta ¢qué actividades laborales especificas

deben lograr los formandos al final del entrenamiento?.

Los objetivos generales de los programas de formacion apuntan en ultima instancia al
logro de las metas y estrategias corporativas, de modo que su formacién esta subordinada a la

naturaleza del plan estratégico.

Por su parte, los objetivos de entrenamiento deben cumplir dos condiciones: (a)

relevancia y (b) expresados en términos de conducta observable.

Relevancia, significa que los objetivos del curso o programa de capacitacion responden
a las exigencias de desempefio de los puestos de trabajo. Por ejemplo, si a una secretaria se le
da un curso de “técnicas de produccion industrial”, el curso carece de relevancia ya que su

contenido no tiene ninguna utilidad o aplicacion para el puesto de secretaria.
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Los objetivos de entrenamiento deben expresarse en términos de conducta observable,
ya que estas conductas son los Unicos indicadores fiables de que la persona ha aprendido un
nuevo contenido. Ademas, estas conductas se convertirdn en los criterios de evaluacion para
establecer si existid transferencia de aprendizaje. Por esta razon se recomienda que los
objetivos de aprendizaje se planteen empezando con la frase: “al final del curso los participantes

estaran en capacidad de ...... "

Los siguientes son ejemplos de objetivos de un curso de Word: “Al final del curso los
participantes estaran en capacidad de...... :"
e Creary grabar nuevos documentos
e Cambiar el tamafio y color de las letras
e Convertir archivos de diverso formato
e Transcribir un documento de 20 paginas en el que emplearan diversos recursos de
presentacion.

e Combinar sobres de correspondencia.

Se debe evitar usar verbos de conducta no observable tales como conoceran,
comprenderan, etc. Finalmente cabe destacar que en la gestion por competencias se maneja el
siguiente concepto de aprendizaje:

“El proceso mediante el cual se suscita un cambio relativamente perdurable en el
comportamiento como resultado de la practica (Gibson et al, 1994, p. 719)".20

20 . . N .
Gibson, J.L., lvancevich, J.M., & Donnelly, H.H. (1994, p.719). Las organizaciones: comportamiento, estructura y
procesos. Wilmington, Delaware: Addison — Wesley Iberoamericana).
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5.5. Disefiar Programas de Formacion

Desde el punto de vista pedagogico el objetivo del disefio de los programas de formacion
es lograr la llamada “transferencia de aprendizaje”. Esto significa que las conductas que se
aprenden en un programa de formacion deben transferirse al lugar de trabajo. La siguiente figura

muestra los elementos que intervienen en la transferencia del aprendizaje.

Caracteristicas del
individuo

Disefio — principios
Retroalimentacion
Principios generales

Transferencia

Elementos idénticos |, || Aprendizaje en al
Sobre aprendizaje El programa / curso Lugar de
Secuenciacion trabajo

Caracteristicas del
Entorno laboral

Figura No. 40. Modelo de Transferencia del aprendizaje. Tomada de Spector (1996, p 168)

Caracteristicas del individuo

Existen diferencias individuales en la capacidad de aprendizaje?!. Segun Kolb (1992) existen

cuatro estilos de aprendizaje.

e Experiencia concreta: aprender haciendo (ejemplo, aprender a manejar un vehiculo)

21
Kolb, D.A., Rubin, I.M., & Mclintyre, J.M. (1992). Psicologia de las organizaciones: problemas contemporaneos.

México: Prentice may.
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Observacion reflexiva: observar a otros como hacen las cosas (aprendizaje vicario) o
aprender por reflexion con la ayuda de un grupo (ejemplo, ver un video sobre como
armar y desarmar un equipo).

Conceptualizacion abstracta: aprender por lecturas o escuchando conferencias (ejemplo,
leer un libro sobre estrategias de ventas).

Aplicacion préctica: aprender por descubrimiento y ensayo — error (ejemplo, depurar un

codigo de programacion mediante ensayo — error) aprendizaje.

Los programas de entrenamiento deben combinar varios métodos instruccionales con la

finalidad de atender las diferencias individuales de aprendizaje.

5.5.1. Principios de disefio

Se ha encontrado que los siguientes factores favorecen la transferencia del aprendizaje

al lugar de trabajo (Spector, 1996):

Retroalimentacion: dar a conocer inmediatamente los resultados de las acciones. Por
ejemplo, devolver los resultados de un examen a los estudiantes a la brevedad posible y
explicar los resultados, es una aplicacion de retroalimentacion.

Principios generales: cuando se trata de contenidos complejos 0 extensos, es
recomendable empezar el curso dando una panordmica general de los temas a tratar.
Esto se puede lograr con un dibujo, un cuadro sindptico, presentacion de esquemas y
elaboracion de mapas conceptuales. Los principios generales proporcionan a un marco

de referencia global que facilita la asimilacién de los temas a tratar.
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e Sobreaprendizaje o principio de la repeticion: principio aplicable en el entrenamiento de
destrezas y consiste en que las personas repitan tantas veces sean necesarias un
movimiento o accidn hasta que lleguen a realizarlo de manera automatica, por ejemplo,
la conduccion de un vehiculo es una cuestion de sobreaprendizaje. El adagio popular “la
experiencia crea ciencia” resalta la importancia del sobreaprendizaje.

e Secuencialidad: en este principio hay que decidir cual de los siguientes elementos son

mas convenientes:

La respuesta a estas opciones depende de varios factores entre los que estan los

objetivos del curso, la disponibilidad de tiempo de los participantes y los costos.

5.5.2. Métodos de Entrenamiento:
Aparte de los principios para asegurar las transferencia, también se cuentan las
estrategias de ensefianza 0 métodos instruccionales, entre las que mas comunmente se
cuentan: la instruccion audiovisual, auto instruccion, conferencia, modelado, entrenamiento en el

trabajo, juego de roles y simulaciones.

Ademas de estas estrategias, existen otras alternativas de ensefianza que se pueden
aplicar especialmente en la elaboracion de planes individuales de desarrollo. Spencer &

Spencer?2 sugieren las siguientes estrategias para fomentar el desarrollo individual:

e Programas de entrenamiento de competencias: se disefian cursos “in-company” para el
desarrollo de competencias especificas, por ejemplo, trabajo en equipo. Los cursos se
basan en los principios de aprendizaje adulto y emplean técnicas como el modelado de

conductas, juego de roles, simulaciones, analisis de casos, etc.

22
Spencer, L., & Spencer , S. (1993). Competence at work: Models for superior performance. New York: Wiley.
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e Centros de desarrollo: se organiza un centro de evaluacion y se detectan las
necesidades de desarrollo. Luego, se simulan ciertos escenarios donde es importante
evidenciar cierta competencia para la resolucion eficaz del test o situacion.

e Guias para auto desarrollo: incluye la asignacion de lecturas, asignaciones laborales
especificas, preparacion de exposiciones y la rotacion formativa en diversos puestos.

e Entrenamiento interactivo con video: utilizando los recursos de multimedia, se disefia
material computarizado instruccional para el desarrollo de competencias.

e Mentores: se identifican a colaboradores que sobresalen en ciertas competencias y se
les pide que realicen una labor de tutoria 0 asesoria con los colaboradores que han
demostrado necesidades en esa competencia. La tutoria puede consistir en
conversatorios, trabajos asignados, observaciones o simplemente visitas.

e Actividades extras: se puede animar al empleado a que en su tiempo libre se involucre
en ciertas actividades recreativas que desarrollan competencias, por ejemplo, la practica
dedicada de cualquier deporte aparte de mejorar la salud fisica, desarrollo la disciplina

personal y la orientacion al logro.

5.5.3. Competencias y estrategias de Desarrollo

Es recomendable elaborar una base de datos para establecer estrategias especificas de
desarrollo por cada competencia. La base funciona definiendo, en primer lugar, las categorias
de actividades de desarrollo: por ejemplo, lecturas, cursos, asignaciones, tutorias, etc. Definidas
las categorias procede la especificacion de las estrategias por cada actividad y por cada

competencia. La siguiente tabla ilustra esto:
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Competencias Lecturas Cursos Asignacion
Manejo de objeciones | La venta eficaz Técnica de ventas Atender a los clientes
de la seccion
reclamos
Instalacion de Manual de Instalar los equipos
equipos instalaciones de la seccion de
carga
Formular una vision Los 7 habitos de la Habilidades Formular la vision de
gente altamente gerenciales la propia carrera
efectiva profesional
Presentacion de La venta eficaz Mercadeo y ventas Realizar
productos presentaciones
semanales de los
productos

Esta informacion sirve para establecer planes individuales de desarrollo. Por ejemplo, si

un colaborador tiene necesidades en “trabajo en equipo” simplemente se debera consultar la

base para recibir un listado de sugerencias (estrategias de desarrollo) que permitiran realizar

recomendaciones especificas durante la retroalimentacion.

En suma, la retroalimentacion debe ser completada con la elaboracion explicita de un

plan de desarrollo que especifique las estrategias que facilitardn al colaborador mejorar sus

necesidades de desarrollo. Lo importante es que todas estas estrategias se organicen alrededor

de las actividades del colaborador. Si las actividades no son tomadas en cuenta, los planes de

desarrollo carecen de solidez.

5.5.4. Caracteristicas del Entorno Laboral

La transferencia también depende de las caracteristicas del entorno laboral.

Especificamente, se trata de establecer si el entorno apoya y facilita la aplicacion de los nuevos

conocimientos y destrezas adquiridos. Hay organizaciones que tienen una cultura opuesta al

aprendizaje y los cambios, de modo que los empleados que han sido capacitados tienen
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dificultades en aplicar lo aprendido. En otros casos, los niveles de supervision se oponen a la

aplicacion de nuevos métodos.

5.6. Capacitar y Entrenar

Esta frase se refiere a la organizacion de los programas de entrenamiento. Se trata de
un aspecto operativo de fundamental importancia donde los responsables deben organizar
todos los aspectos logisticos que implica la ejecucion de estos eventos. Por ejemplo, elaborar
los presupuestos de capacitacion, determinar las fechas, promocionar el curso, contactar a los
instructores, inscribir a los participantes, reproducir el material, obtener el local, instalar los
equipos, hacer los certificados, controlar la asistencia, contactar a los proveedores, realizar las

evaluaciones de final de curso, elaborar las estadisticas de capacitacion, etc.

5.7. Evaluar la Eficacia del Entrenamiento

La evaluacion del entrenamiento tiene dos grandes propositos: (a) evaluar qué tan
efectivo fue el entrenamiento; esto es, averiguar si la gente aprendio y (b) verificar si el
entrenamiento se transfirid y mejord el desempefio de los participantes. La siguiente figura

detalla estos aspectos.

Evaluacion del
Entrenamiento

Nivel del Entrenamiento Nivel del Desempeiio
Reaccion Conductas
Aprendizaje Resultados

Figura No. 41. Modelo para la evaluacion de la capacitacion y el entrenamiento.
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o Nivel del entrenamiento.

Reaccion: se evalla la percepcion de los participantes respecto al programa de entrenamiento.
Los participantes evaluan los aspectos como el instructor, los materiales, contenidos,

organizacion general del evento, logistica en general, etc.

Aprendizaje: este aspecto es responsabilidad del instructor y el objetivo es determinar si los

formandos adquirieron las conductas de aprendizaje establecidas en los objetivos del programa.

Esto lo puede lograr con pruebas o con la presentacion de trabajos por parte de los participantes.

o Nivel del desempefio

El propdsito es determinar la trasferencia de lo aprendido al lugar de trabajo. Estas evaluaciones
no se realizan a la finalizacién del curso sino después de algun tiempo (unos 3 meses) para
establecer si hubo o no transferencia. La evaluacion del grado de transferencia es el mejor
criterio  para determinar la efectividad del entrenamiento, pues cualquier programa de
capacitacion tiene como finalidad ultima mejorar los niveles de rendimiento. Si el desempefio no

mejora en los aspectos abordados por la capacitacion, es claro que el programa fue inefectivo.

Conductas: se evalla si las conductas aprendidas en el evento se evidencian en el lugar de
trabajo. Por ejemplo, si una secretaria aprendid Excel, se establecera si efectivamente la

secretaria usa el programa Excel en su trabajo.

Resultados: es la evaluacion mas dificil de llevar a cabo y su fin es determinar si lo inversion en
el curso, ha supuesto un ahorro de recursos a la institucion en el largo plazo. Por ejemplo, si un
programa de capacitacion cuesta $100 dolares por persona, esta evaluacion busca establecer si

hubo retorno de inversion. Es decir, si la capacitacion de los empleados se tradujo en algin
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ahorro de costos. Actualmente se siguen desarrollando metodologias para establecer hasta que

punto la capacitacion es, en realidad, una inversion y no un gasto.

5.8. Las 4C’s de la Capacitacion
Las 4C’s de en los procesos de capacitacion son: cantidad, calidad, costo y cronologia

(tiempo).

Cantidad se refiere a determinar claramente el grupo objetivo del programa de
capacitacion. Cuéntas personas son, quiénes son ellos, cuél es su perfil (edad, género,

formacion académica y areas de experiencias) entre otros.

Calidad se refiere a identificar los indicadores de de logro del programa. Determinar el
como se va a medir el impacto de la capacitacion, en otras palabras, como vamos a medir si los

objetivos propuestos se cumplieron.

Costo hace referencia al valor econdmico de la realizacion del programa. Identificar
honorarios del instructor, logistica, alimentacion que se proporcione a lo largo del programa,

material did&ctico y de apoyo, uso de equipos, etc.

Cronologia, igual de importante que los otros componentes. Es definir lugar y tiempo del

programa de capacitacion. También definir en detalle la cronologia (tiempo y responsable) de

cada una de las actividades que deben realizarse para garantizar el éxito del programa.
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CAPITULO 6

6.- Conclusiones y Recomendaciones.

6.1. Conclusiones.

Los éxitos econdmicos de los paises asiaticos no se explicarian sin una base de fuerza
laboral bien formada, educada, trabajadora y politicamente ordenada. El Recurso mas
valioso para esos paises fue y sigue siendo el talento intelectual de sus habitantes. En esta
perspectiva es fundamental transformar nuestra vision, desde el Capital de Trabajo hacia el
desarrollo y potenciamiento del Capital Humano, que es lo que en esta década le dard la

Unica ventaja competitiva sustentable en el tiempo a la empresa.

Sin embargo de que el Sistema de Competencias sea complejo de desarrollar y llevar a
la realidad, debe ser un esfuerzo continuo y sobre todo compartido por los sectores
gubernamentales, privados y educativos, de tal manera que una alianza entre ellos derive en

el incremento de la productividad, ganancias, empleo y creacion de valor de las firmas.

Las competencias son ante todo una herramienta que debe contribuir en forma significativa a
la gestion y desarrollo del talento humano. Para ello debe ser estudiada, analizada,
implementada y evaluada por especialistas en recursos humanos que hayan interiorizado los
procedimientos y técnicas de un manejo adecuado de los recursos humanos y que puedan
utilizar esta nueva herramienta, optimizando todos sus atributos y ventajas. Sin embargo, es
fundamental, ademas, para la implementacion de este tipo de gestion, el apoyo de los
Directores y Gerentes ya que requiere de cambios amplios en el ambito de las politicas de
los recursos humanos y de la flexibilizacion de los roles més tradicionales de ‘“jefe” y

“subalterno”.
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Sobre la Industria Gréfica analizada, el tema de las competencias laborales esté siendo
estudiado ligeramente por las areas de recursos humanos respectivas, faltando la
estandarizacion de los conceptos que conforman la esencia de lo que son las competencias
laborales, es decir, existe una diversidad de opiniones de lo que es la gestion por
competencias, sus procedimientos, y forma de incorporarla a las estrategias del negocio.
Complementando, lo que existe en la actualidad es un acercamiento al tema, un querer
saber mas de las competencias por parte de los encargados de las areas de recursos
humanos, y muy someramente, un planteamiento de principios basicos o estructura inicial de

las competencias laborales, lo que esta ain muy lejos de una gestion por competencias.

La Gestion de Recursos Humanos por Competencias en la Industria Grafica, es una
alternativa viable para enfrentar la competitividad que demandan los procesos de
globalizacion. Este término, que podria suponerse nuevo, ya fue mencionado en el afio 1973
por David McClelland quien plantea la conveniencia de medir las competencias de la
persona en lugar de su inteligencia. Las competencias abarcan cualidades profesionales y
personales que deben ser analizadas, evaluadas y desarrolladas en funcion de una serie de

actividades que se integran a la cadena de valor de las organizaciones.

Muchos de los aspectos tratados en este estudio se relacionan con el aprendizaje,
mejoramiento continuo, organizaciones inteligentes, motivacion, entusiasmo, inteligencia
emocional, empoderamiento, entre otros. Todos estos considerados como factores claves
para responder con éxito al mercado competitivo y globalizado. Es evidente que se requiere
un cambio en la manera de pensar, sentir y actuar por parte de todas las personas que

pertenecen a la organizacion. Habra entonces que trabajar en la formacion de nuevos
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habitos, revisar los paradigmas y comportamientos que orientan y justifican la manera de

actuar de las personas.

En la aplicacion préactica de los conceptos de competencias y de la tecnologia misma, se
concluye que no existe impedimento, dificultad o barrera, para que puedan ser aplicados a
organizaciones de todo tipo y naturaleza, sean estas industriales como es este caso,

financieras, de servicios, 0 por su origen de capital, estatales, privadas, Ong'’s, efc.

Un Modelo de Competencias debe bajar las estrategias, cultura y valores de la
organizacion, los objetivos y retos del cargo y mostrar cuéles son las competencias o
caracteristicas de personalidad que se requieren para el cumplimiento de dichos objetivos y
retos del cargo. Los objetivos y retos del cargo corresponden a qué debo hacer?, y las
competencias a como puedo lograrlo?, es decir, qué conductas debo mostrar para un

desempefio excelente.

6.2.- RECOMENDACIONES.
Las recomendaciones obedecen al proceso de interiorizar el complejo y amplio tema de
la Gestion de Recursos Humanos por Competencias en la Industria Grafica. Por eso a
continuacion se detallan algunas recomendaciones sobre temas especificos, algunos no tratados
en este estudio, pero muy necesarios para complementar de forma apropiada el tratamiento de
este tema y que son la resultante de la aplicacion practica de estos temas en la Industria Gréfica

objeto de este estudio.

SELECCION.- Construir Modelos de Competencias del cargo permite identificar cuéles

son las competencias “muy criticas”. Facilita el entendimiento de las conductas que se espera
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que evidencien los candidatos, permitiendo estructurar las preguntas que se deben hacer en el
proceso de entrevistas de seleccion. Utilizar la descripcion y valoracion del cargo, permite
familiarizarse con los retos y las dificultades que enfrenta el cargo. Aclara las principales
responsabilidades del cargo y permite identificar el rango salarial en el cual se encuentra el

cargo.

RECLUTAMIENTO INTERNO.- Disefiar un sistema de publicacion de vacantes a nivel
interno permitiria introducir una cultura de desarrollo dentro de la organizacion, incentivar a las
personas a completar su perfil de cargo para que puedan asumir nuevos retos en la organizacion

y fomentar la cultura de auto-desarrollo y liderazgo de la propia carrera.

Conocer las evaluaciones de los candidatos, en forma cuantitativa y cualitativa, es un
factor critico para la asignacion de nuevas responsabilidades. La evaluacion de desempefio y
desarrollo nos permite saber cuales logros ha tenido el candidato, cuéles competencias posee y

su respectivo nivel de desarrollo.

Es imprescindible llegar a conocer el potencial de las personas en la organizacion. En la
medida en que Recursos Humanos pueda conocer cual es el potencial de las personas y su
desempenio (de acuerdo con la evaluacion de desempefio), es méas facil detectar el potencial de
los colaboradores. A partir de esta informacion se les pueden asignar nuevos retos, con la

seguridad de que los pueden enfrentar.

RECLUTAMIENTO EXTERNO.- Identificar claramente las fuentes de reclutamiento es

imprescindible para lograr mayor efectividad durante el proceso. Es importante aclarar de donde

queremos que ingrese la nueva generacion de personas a la Industria Gréfica.
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Incorporar nuevas formas de reclutamiento (Internet) para hacer méas &gil el proceso
de seleccion. Es importante estandarizar la forma de obtener la informacién de los aspirantes,

asi se facilita el encuentro de la informacion que es relevante para la organizacion.

Definir un sistema de referidos a nivel interno, de esta manera las personas que conocen

la organizacion saben qué se requiere para trabajar en ella (su cultura).

ENTREVISTA DE EVENTOS CUNDUCTUALES.- Capacitar a las Jefaturas que
realizan entrevistas en los conceptos y metodologias de entrevistas de eventos conductuales.
Construir el libreto de preguntas por competencias definiendo los niveles de cada una. Dado que
es fundamental identificar el nivel de desarrollo en el cual se encuentra una competencia, es
importante saber queé tipo de preguntas se deben hacer para lograr el nivel de profundidad

deseado.

ASSESMENT CENTER.- Definir un programa de “Trainees” en la Industria Gréfica para
continuar con la estrategia del negocio. Identificar personas de alto potencial con los cuales se

realice un programa de Desarrollo mas acelerado.
GESTION DEL DESEMPENO.- Conocer y difundir la estrategia de la Industria Grafica
a mediano y largo plazo. Definido el Norte de la Industria, las areas pueden construir un plan que

apoye el crecimiento de la organizacion hacia esa misma direccion.

Definir y acordar metas individuales alineadas con la definicion estratégica del area

(numéricas y de competencias). Establecer indicadores de gestion que permitan evaluar el
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desempefio de manera objetiva. Implementar sesiones de seguimiento y apoyo, tanto a nivel

cuantitativo como cualitativo, para poder definir planes de accion y lograr correcciones a tiempo.

RECONOCIMIENTOS.- Crear un programa de reconocimiento introduciendo a la
organizacion la importancia del “hacer las cosas bien”, por ejemplo un Plan Sugerencias.
Fomentar el reconocimiento constante por una buena gestion o conducta demostrada, empezar

a transformar la organizacion a nivel gerencial.

Establecer indicadores de gestion que midan el trabajo de los Gerentes en términos de
reconocimiento. Medir como se sienten los colaboradores con respecto a este y otros factores, a

través de herramientas tales como Clima Organizacional.

DESARROLLO.- Adecuacion de la “Persona al Modelo de Competencias”. En la medida en
que se revisen los objetivos numéricos y de competencias, se empiezan a detectar las brechas
existentes entre el Modelo de Competencias y los comportamientos demostrados por el colaborador
(sus Competencias). Detectadas estas brechas, se deben plantear las metas de desarrollo con el fin

de lograr el nivel esperado en cada una de las competencias del perfil del cargo del colaborador.
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ANEXO 1.- Mapa de Perfiles de exigencia del cargo basado en competencias para la Industria Grafica.

El modelo de competencia parte del reconocimiento de que debe aplicarse preferentemente a los cargos
estratégicos (criticos) de la industria. Para definir sus competencias hemos procedido a nombrar un panel
de expertos que conjuntamente con el titular de cada puesto, han definido aquellas competencias claves.

Para ejemplificar el modelo utilizado, a continuacion detallamos algunos cargos estudiados:

COMPETENCIAS

NOMBRE DEL CARGO:

CONOCIMIENTOS

DESTREZAS

OTRAS COMPETENCIAS

COMPETENCIAS
ORGANIZACIONALES

GERENTE GENERAL

Administracién (Finanzas,
Economia - Planificacion
Mercadeo - Ventas)
Normas ISO

Negocio

Empresa

Liderazgo

Monitoreo y control
Negociacion

Persuasion e influencia
Planeacion,

Solucién de problemas y
Toma de Decisiones,

Orientacion a resultados
Trabajo bajo presion

Apertura al cambio
Innovacién
Orientacion de servicio
Pensamiento Analitico
Trabajo en equipo

GERENTE DE MERCADEO

Administracién (Finanzas,
Economia - Planificacion
Mercadeo - Ventas)
Normas ISO

Negocio

Empresa

Productos

Mercado

Comunicacion

Monitoreo y control
Planeacion

Persuasion e influencia
Recopilacion de
Informacion

Solucion de Problemas y
toma de decisiones

Orientacion a resultados
Trabajo bajo presion

Apertura al cambio
Innovacién
Orientacion de servicio
Pensamiento Analitico
Trabajo en equipo




GERENTE NACIONAL DE
VENTAS

Administracién (Finanzas,
Economia - Planificacion
Mercadeo - Ventas)
Normas ISO

Negocio

Empresa

Productos

Mercado

Liderazgo

Comunicacion
Construccion de relaciones
Recopilacion de
informacién

Monitoreo y Control
Planeacion

Persuasion e influencia
Soluciéon de problemas y
Toma de decisiones

Aptitud verbal
Orientacion a resultados
Socializacion

Trabajo bajo presion

Apertura al cambio
Innovacién
Orientacion de servicio
Pensamiento Analitico
Trabajo en equipo

JEFE DE VENTAS

Administracion (Finanzas,
Economia - Planificacion
Mercadeo - Ventas)

Liderazgo
Comunicacion
Planeacion

Aptitud verbal
Persistencia
Orientacion a resultados

Apertura al cambio
Innovacion
Orientacion de servicio

Normas ISO Solucién de problemasy |Socializacion Pensamiento Analitico

Negocio toma de decisiones Trabajo en equipo

Empresa Monitoreo y control

Productos Negociacion

Mercado Persuasién e Influencia

Personal

Politicas

Procesos

Mercadeo - Ventas Comunicacion Aptitud verbal Apertura al cambio
EIECUTIVO DE CUENTA Productos Negociacion _ Persistencia Innovacion N

Empresa Persuasion e Influencia Socializacién Orientacion de servicio

Mercado Recopilacion de Amabilidad Pensamiento Analitico

Estrategias de ventas
Sublineas

informacién
Solucién de problemas y
toma de decisiones

Trabajo en equipo




GERENTE DE PRODUCCION

Administracién (Economia
Planificacion, Finanzas)
Magquinarias

Materias primas,
Suministros

Negocio,

Normas ISO

Procesos y procedimientos,
Productos

Programas de
mejoramiento TPM, EGP.

Liderazgo.

Manejo de Recursos
Humanos

Monitoreo y control.
Planeacion,

Persuasion e Influencia
Solucién de problemas y
Toma de Decisiones,

Orientacion a resultados
Trabajo bajo presion

Apertura al cambio
Innovacién
Orientacion de servicio
Pensamiento Analitico
Trabajo en equipo

JEFE DE MANTENIMIENTO

Magquinaria / Equipos,
piezas,

Mecénica.

Normas ISO,

Procesos y procedimientos
Personal

Técnicas de Supervision
Técnicas Administrativas,
Proceso de mejoramiento
continuo

Instalacion

Liderazgo

Manejo de recursos
Humanos

Mantenimiento de equipos
Monitoreo y Control,
Reparacién

Solucién de problemas y
toma de decisiones

Apertura al cambio Innovacion
Orientacion a resultados
Trabajo bajo presion

Apertura al cambio
Innovacion
Orientacion de servicio
Pensamiento Analitico
Trabajo en equipo

JEFE DE PLANTA

Magquinaria y Equipo
Materias Primas

Normas ISO

Procesos de Mejoramiento
Continuo Procesos y
procedimientos,

Productos

Personal,

Técnicas de Supervision
Técnicas Administrativas

Liderazgo

Manejo de Recursos
Humanos

Monitoreo y control
Planeacion

Solucién de problemas y
toma de decisiones

Orientacion a resultados

Apertura al cambio
Innovacioén
Orientacion de servicio
Pensamiento Analitico
Trabajo en equipo

ANALISTA DE SISTEMAS PARA
PRODUCCION

Auditoria de Sistemas
Normas ISO

Procesos y Procedimientos
Sistemas Software
utilizados en la industria
Gréfica (Sific)

Tecnologia actual

Mantenimiento de equipos
Recopilacion de
Informacion

Solucién de problema y
toma de decisiones

Metddico / ordenado

Apertura al cambio
Innovacién
Orientacion de servicio
Pensamiento Analitico
Trabajo en equipo




PLANEADOR 1

Clientes

Costos

Empresa

Materiales

Procesos y procedimientos

Apertura al cambio
Metddico / ordenado

Apertura al cambio
Innovacién
Orientacion de servicio
Pensamiento Analitico
Trabajo en equipo

OPERARIO DE PRENSA

Electricidad

Magquinaria y Equipo
Mecéanica

Procesos y Procedimientos
Productos

Técnicas de impresioén

Control de operaciones
Mantenimiento
Solucién de problema y
toma de decisiones

Apertura al cambio
Metddico/ ordenado

Apertura al cambio
Innovacién
Orientacion de servicio
Pensamiento Analitico
Trabajo en equipo

TECNICO EN MECANICA Y
ELECTRICIDAD

Dibujo Técnico
Mecénica (neumatica,
electricidad)

Maquina y equipo

Deteccién de averias
Mantenimiento de equipos
Reparacion

Sueldo eléctrica, Autocad,

Metdodico / ordenado

Apertura al cambio
Innovacioén
Orientacion de servicio
Pensamiento Analitico

Metrologia Manejo de taladros, Trabajo en equipo

Procesos y procedimientos |moladoras, entre otros

Repuestos

Comercio Exterior Construccién de relaciones |Orientacién a resultados Apertura al cambio
JEFE COMERCIO EXTERIOR I pgcymentos Monitoreo y control Innovacién

Ley de tributacion
Leyes aduaneras
Régimen especial de
aduanas

Reglamento de
aplicaciones
Términos de compras
internacionales

Negociacion
Solucién de problemas y
toma de decisiones

Orientacion de servicio
Pensamiento Analitico
Trabajo en equipo

COORDINADOR DE SERVICIO
AL PERSONAL

Administracién

Normas ISO

Mercado de proveedores
Planificacion

Personal

politicas de personal
presupuesto

Procesos y procedimientos
Técnicas de Adquisiciones

Construccion de relaciones
Manejo de recursos
financieros

Negociacion

Recopilacion de
informacién

Solucién de problemas y
toma de decisiones

Entusiasta
Orientacion a resultados
Sociabilizacién

Apertura al cambio
Innovacién
Orientacion de servicio
Pensamiento Analitico
Trabajo en equipo




ANALISTA DE SELECCION

Descripcion de los cargos y
perfiles

Empresa

Mercado sectorial

Normas ISO

Personal

Politicas de la
organizacion
Procedimientos

Pruebas psicoldgicas
Pruebas técnicas
Técnicas de entrevista
Técnicas de reclutamiento
Técnicas de seleccion

Comunicacion
Construccion de relaciones
Recopilacion de
informacién

Solucién de problemas y
toma de decisiones

Metddico / ordenado

Orientacion a resultados

Apertura al cambio
Innovacién
Orientacion de servicio
Pensamiento Analitico
Trabajo en equipo

COORDINADOR DE
ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

Auditoria de Calidad
Técnicas de auditoria
Normas ISO

Manual de calidad
Procesos y procedimientos
Empresa (cargos y
funciones)

productos

Metrologia

Magquinaria y equipo
Técnicas de ensefianza
Procesos de
Mejoramientos
Organigrama

Inglés técnico

Control de operaciones
Comunicacion
Monitoreo y control
Recopilacion de
informacion

Orientacion a resultados
Metddico / ordenado

Apertura al cambio
Innovacién
Orientacion de servicio
Pensamiento Analitico
Trabajo en equipo

Cartera Recopilacion de Aptitud numérica Apertura al cambio
ASISTENTE DECREDITOY | contabilidad informacion Metddico/ ordenado Innovacién
COBRANZAS - . o .
Clientes Orientacion de servicio
Documentos Pensamiento Analitico
Trabajo en equipo
Cartera Comunicacion oral y escrita|Aptitud verbal Apertura al cambio
RECAUDADOR Clientes Persuasion e influencia Orientacion a resultados Innovacion

Contabilizacioén de
datos de cobranzas
Presupuestos
Sistema Sific

Recopilacion de
informacién

Socializacion
Persistencia

Orientacion de servicio
Pensamiento Analitico
Trabajo en equipo




DIRECTOR DE TESORERIA

Administracion
Contabilidad

Economia - Planificacion
Finanzas

Leyes tributarias
Seguros

Tasas de interés

Construccion de relaciones
Liderazgo

Manejo de Recursos
Humanos

Monitoreo y control
Negociacion

Solucién de problemas y
toma de decisiones

Orientacion a resultados

Apertura al cambio
Innovacién
Orientacion de servicio
Pensamiento Analitico
Trabajo en equipo

ASISTENTE DE TESORERIA

contabilidad

documentos

finanzas

politicas

seguros

sistema software utilizados
en la Industria grafica
(Sific)

tasas de interés

Comunicacion
recopilacion de informacion

Aptitud numérica
Metddico/ ordenado

Apertura al cambio
Innovacioén
Orientacion de servicio
Pensamiento Analitico
Trabajo en equipo

SUPERVISOR DE SERVICIOS
GENERALES

Arquitectura

Disefio de interiores
Electricidad

Electronica

Entes publicos y privados
Personal

Politicas y procedimientos
Procesos de tratamiento de
agua Datos del area
Seguridad Industrial

Manejo de recursos
humanos

Monitoreo y control
Negociacion

Solucién de problemas y
toma de decisiones

Orientacion a resultados
Metddico / ordenado

Apertura al cambio
Innovacioén
Orientacion de servicio
Pensamiento Analitico
Trabajo en equipo

JEFE DE NOMINA

Contabilidad

Leyes del seguro social
Leyes laborales

Leyes tributarias
Sistema de némina

Recopilacion de
informacién

Solucién de problemas y
toma de decisiones

Aptitud numérica
Metddico / ordenado

Apertura al cambio
Innovacién
Orientacion de servicio
Pensamiento Analitico
Trabajo en equipo




DIRECTOR DE CONTABILIDAD

Administracién
Auditoria y control
Conocimientos de
legislacion
Contabilidad
Finanzas

Leyes tributarias

Liderazgo

Manejo de recursos
humanos

Monitoreo y control
Recopilacion de
informacion

Solucién de problemas y
toma de decisiones

Orientacion a resultados
Metddico / ordenado

Apertura al cambio
Innovacién
Orientacion de servicio
Pensamiento Analitico
Trabajo en equipo

ASISTENTE DE CONTABILIDAD

Contabilidad

Finanzas

Sistema Software utilizados
en la Industria Gréfica
(Sific)

Cddigo de cuentas

Leyes tributarias

Documentos

Recopilacion de
informacién

Aptitud numérica
Metddico / ordenado

Apertura al cambio
Innovacioén
Orientacion de servicio
Pensamiento Analitico
Trabajo en equipo




Dimension: Grado de desafio tomado en una situacion

ANEXO 2.-_MANUAL DE COMPETENCIAS

AUTO CONFIANZA (AF)

Es el convencimiento de que se es capaz de realizar un buen trabajo, cumplir con la misién
encomendada y escoger el enfoque adecuado para superar problemas. Esto incluye abordar nuevos y
crecientes retos con una actitud de confianza en sus propias posibilidades, decisiones o puntos de
vista.

Indicadores de Conducta:

Presentarse con seguridad.

Se presenta seguro de si mismo y luce bien.
Realiza su trabajo sin requerir supervision.
Asume sus propios actos con seguridad y confianza en si mismo.

Actuar con independencia.

Toma decisiones sin estar preguntando la opinion de los demas.
Actla a pesar del desacuerdo manifestado por otros (sin confrontarlos), o en areas que se
encuentran fuera de su responsabilidad.

Demostrar seguridad en sus capacidades.

Se considera entre los mejores 0 mas capaces en el cargo.

Se muestra conocedor y experto en temas tecnoldgicos y en la problematica que afronta el cliente.
Se muestra como experto grafico.

Se percibe como una persona experta capaz de impulsar, empujar proyectos o gente, etc.;
manifiesta seguridad en sus puntos de vista.

Responder a los retos o al conflicto.

Ve las situaciones y problemas como retos y los aborda con la actitud de "puedo hacerlo".
Muestra su desacuerdo a sus superiores o clientes con tacto y seguridad.

Expresa su postura con claridad y seguridad en situaciones conflictivas.

Busca y acepta responsabilidades afiadidas.

Le gusta asumir nuevas responsabilidades y mide con claridad si las puede cumplir 0 no.

Escoger retos de alto riesgo.
Se enfrenta a sus superiores o clientes en forma contundente.

Se ofrece para abordar misiones especialmente retadoras. "Me dijeron que aceptar esta
responsabilidad era suicida, pero yo sabia que podia lograrlo, asi que acepté el encargo"”.



la cantidad de tiempo y esfuerzo invertido en la

Dimension:

recoleccion de informaciéon

BUSQUEDA DE INFORMACION (BI)

Es la inquietud y la curiosidad por saber mas sobre cosas, temas o personas. Implica ir mas alla de
realizar las preguntas de rutina o requeridas normalmente en el trabajo. Igualmente significa
profundizar o presionar para conseguir la informacién mas exacta, resolver discrepancias a traves de
preguntas; acudir al entorno en blsqueda de oportunidades o informacion que pueda ser (til en el
futuro.

Indicadores de Conducta:

. Preguntar.
e Consulta directamente con las personas que estan implicadas en la situacion concreta. Revisa las
fuentes de informacion disponibles o utiliza la informacion que tiene a mano.
e Pide sugerencias y retroalimentacion a sus colaboradores, haciendo preguntas sobre el estado de
los procesos a su cargo.
e Se mantiene informado de los demas resultados de la compafiia.

Indagar personalmente.
Aborda personalmente la investigacion del problema o situacion. Consulta a aquellas personas
que conocen de cerca la problematica.

e Personalmente busca dentro de la industria informacion que sirva para orientar el plan de trabajo
del personal de produccion, comercial y administrativos.

. Profundizar en el tema.
e Hace una serie de preguntas para ahondar en el origen de los problemas para ir mas alla de lo
evidente. No se conforma con las primeras respuestas, continua preguntando hasta saber qué fue
lo que paso. Recurre a personas que no estan personalmente involucradas en la situacion o
problema para conocer sus perspectivas, experiencia, 0 posicion.

. Trabajo de investigacion.

e Realiza un esfuerzo adicional para obtener la maxima y mejor informacion posible en un periodo
de tiempo limitado. O bien, realiza un trabajo de investigacion formal a través de revistas,
documentacion especifica u otras fuentes; esto incluye investigaciones del sector grafico, mercado
financiero y de la competencia.

. Usar sistemas de informacion propios.

e Establece personalmente procedimientos o habitos que le permiten recoger informacion de
distintos tipos de forma periodica. (Por ejemplo: promueve reuniones informales de forma
periddica, realiza visitas para ver lo que pasa). Compromete a otros, que normalmente no estarian
involucrados en la bisqueda de informacion.



Dimension: Entendimiento profundo de la organizacion propia

o de la del otro.

%’ i)

CONCIENCIA ORGANIZACIONAL (CO) =

Es la capacidad para comprender e interpretar las relaciones de poder en la propia industria o en otras
organizaciones. Implica la capacidad de identificar tanto a las personas que toman las decisiones
como a aquellas otras que pueden influir sobre las anteriores; asimismo, es capaz de prever como los
nuevos acontecimientos o situaciones afectaran a la gente y grupos dentro de la industria.

Indicadores de Conducta:

1. Reconocer la estructura formal.

¢ Identifica o utiliza la estructura formal o jerérquica de una industria, la "cadena de mandos", el
poder de acuerdo a las posiciones, las normas, los procedimientos establecidos.

2. ldentificar la estructura informal.

e Utiliza las estructuras informales cuando la estructura formal no funciona tan bien como seria
deseable, se pone en contacto con las personas clave, que influyen sobre las decisiones.

3. Comprender el climay la cultura.

e |dentifica las limitaciones implicitas 0 no expresadas, lo que se puede o no hacer, en distintos
momentos 0 en ciertas posiciones. Identifica y utiliza la cultura y el lenguaje de la industria para
dar la mejor respuesta.

4. ldentificar las "relaciones de influencia" dentro de la industria.

e Comprende la "politica interna" y utiliza con criterio de oportunidad las relaciones de poder
existentes en la industria (alianza, rivalidades).

5. Interpretar asuntos de fondo de la industria.
e Comprende las razones que motivan determinados comportamientos o problemas de fondo,

oportunidades o fuerzas de poder no explicitas que afectan a la industria, por ejemplo cambios
demograficos, posiciones del sindicato, etc.



Dimension: Grado de profundidad en los niveles del iceberg que la iniciativa de desarrollo tiene

laintencién de dirigir

[ 2N )

DESARROLLO DE PERSONAS (DES)

Implica un esfuerzo genuino por fomentar la formacion y desarrollo de los demas, a partir de un
apropiado analisis de sus necesidades y tomando en cuenta el contexto organizacional. No se refiere
al simple hecho de enviar a la gente a cursos o programas de formacion por rutina, sino a un esfuerzo
sincero por desarrollar a los demas de acuerdo con esas necesidades.

Indicadores de Conducta:

Expresar expectativas positivas.
Hace comentarios positivos sobre las habilidades o potencial de los demas incluso en los casos
mas dificiles. Cree que las personas quieren y pueden aprender a mejorar su desempefio.
Expresa su deseo de ayudar a la gente a desarrollarse.

e Da reconocimiento a sus colaboradores, buscando mejoras en el desempefio de los mismos.

Dar instrucciones de “cémo hacerlo”.
Dedica tiempo a explicar detalladamente las instrucciones de como realizar la tarea. Se asegura
que hayan quedado claras las directrices y explicaciones.

e Promueve y reconoce las fortalezas del personal, revisando sus procesos del dia a dia.

e Hace reuniones con sus colaboradores para revisar detalladamente el desempefio de cada uno, e
identifica areas de mejora y fortalezas (todos los dias hace reuniones).

. Dar apoyo.

e Hace demostraciones técnicas explicando el soporte técnico o da razones logicas como estrategia
de adiestramiento en el trabajo. Ofrece apoyo practico para facilitarle el trabajo al supervisado.
Hace preguntas o utiliza otros métodos alternos para verificar la comprension de lo ensefiado.

e Hace clinicas de ventas para desarrollar otros vendedores, utilizando mejores practicas.

e Hace seguimiento y acompafia a sus colaboradores para ensefarles las mejores précticas
productivas y de comercializacion.

. Dar retroalimentacion.

e Comunica a su gente la evolucion de su desempefio en términos de conductas concretas con el
objeto de promover su desarrollo. Expresa su confianza en que mejoraran en el futuro o les ofrece
sugerencias individuales para superar esas deficiencias. Anima a los demas después de un
contratiempo o fracaso.

e Con el andlisis constante de la informacion e indicadores de sus colaboradores, crea planes de
desarrollo para cada vendedor.

. Fomentar el aprendizaje y la formacion a largo plazo.

e Hace arreglos para asignaciones, pasantias, u otros medios para fomentar el aprendizaje y el
desarrollo de su personal. Logra que las personas lleguen a la solucion de los problemas en lugar
de darles simplemente la respuesta. (Este nivel no se refiere a realizar cursos de formacion
simplemente porque la empresa lo haya previsto).



Dimension: Cercania de relaciones potencialmente utiles

o 9
DESARROLLO DE RELACIONES (DR) - 5

Es el interés de construir y mantener relaciones cordiales o redes de contacto con personas que son 0
pueden ser valiosas para hacer negocios o0 conseguir los objetivos estratégicos de la industria.

Indicadores de Conducta:
1. Hacer contactos informales.

e Interactia con otros de manera informal, ademas de lo requerido por su trabajo. Incluye
conversaciones acerca de asuntos relacionados con el trabajo, o acerca de la familia, los deportes
y las noticias.

2. Desarrollar afinidad.

e Desarrolla afinidad con un amplio circulo de amigos y conocidos. Busca relaciones amigables con
asociados, clientes u otros en restaurantes, eventos deportivos, etc.

3. Hacer contactos sociales.

e Promueve reuniones o salidas disefiadas para mejorar o fortalecer el desarrollo de las relaciones
con otros. Incluye el invitar personas a su casa o ir a la casa de otro. Participar activamente en
relaciones sociales continuas.

e Mantiene relaciones célidas con el cliente.

4. Hacer amistades personales.

e Crea lazos afectivos con las personas, incluyendo el expresar cuestiones personales como parte
de la relacién. Reconoce que el otro le proporcioné informacion o el contacto necesario para lograr
una meta de negocios.

e Conoce sobre la situacion personal de cada uno sus interlocutores ( que influyen en el negocio)

e Hace que sus interlocutores se sientan importantes al hablarles sobre temas personales.

e Busca oportunidades y las utiliza para desarrollar la relacion con el cliente.

5. Hacer amistades personales duraderas.

e Desarrolla relaciones duraderas como se demuestra en el hecho que un amigo testifique en su
nombre, apoye 0 vaya a su lado hasta lograr una meta de negocios.



Dimension: Firmeza para que la gente se apegue a las normas de funcionamiento

o
DIRECCION DE LA GENTE (DIR) Ig:'

Significa utilizar el poder que la posicion de Jefe confiere de forma apropiada y efectiva. Logra
comprometer a los demas para que hagan lo que considera que es adecuado y que beneficia a la
industria a largo plazo. Implica "decir a los demas lo que tienen que hacer", es decir, confrontarlos y
hacerlos responsables de su desempefio en la organizacion. El tono varia segin lo requiera la
circunstancia o persona, desde firme y directivo hasta exigente o incluso autoritario. Persuadir o
convencer a los demas es Impacto e Influencia, no Direccién de Otros.

Indicadores de Conducta:
1. Dar instrucciones basicas.

e Son instrucciones apropiadas, dejando razonablemente explicitas las necesidades y exigencias.
Se asegura de proporcionar informacion detallada sobre los objetivos y sus implicaciones en el
desempefio a nivel individual y grupal.

e Dice ala gente que tiene que hacer.

e Dirige y coordina la elaboracion de presentaciones para clientes, dando instrucciones béasicas a las
personas involucradas.

2. Establecer limites.

e Niega con firmeza peticiones irracionales de los demas o establece limites al comportamiento
inapropiado.  Fija condiciones (limitar opciones) o presiona para que tengan disponibles los
recursos deseados.

e Fija objetivos y metas a su gente. Hace seguimiento al cumplimiento de estos objetivos.

3. Exigir altos rendimientos.

e Establece estandares y exige un elevado nivel de desempefio y calidad; cuando es necesario,
insiste en que sus drdenes o peticiones se sigan con rigor.

4. Controlar el rendimiento de los demas.

e Lleva a cabo un seguimiento estrecho (individual o del equipo) de la gestion, comparandolo con los
objetivos establecidos. Por ejemplo: reuniones de control de gestion o colocando en una cartelera
los porcentajes de logro de los objetivos individuales esperados y obtenidos, marcando las
desviaciones.

5. Responsabilizar a las personas de su rendimiento.

o Discute abierta y directamente con la gente sus problemas de rendimiento y establece las
consecuencias de acuerdo al caso.



Dimension: Complejidad o personalizacion del intento de influir

¢

IMPACTO E INFLUENCIA (IMP) ( ;‘;

Implica la intencién de persuadir, convencer o influir en los demas para tener a la gente de su lado o
conseguir que apoyen sus planes. Implica el deseo de producir un determinado impacto en las
personas que pueden afectar sus planes, crear en ellos una impresion concreta o conseguir que hagan
las cosas de la manera que €l quiere.

Indicadores de Conducta

Demostrar la intencién sin tomar acciones.

Intenta producir un impacto determinado sobre los demas.
Muestra preocupacion por la reputacion, el estatus, la apariencia, pero no toma ninguna accion
concreta.

Tomar una accion directa para persuadir.

Utiliza la persuasion como accién directa en una discusion o presentacion; por ejemplo: hace
referencia a razones, datos o usa ejemplos concretos, graficos, demostraciones. No hace intentos
evidentes para adaptar los argumentos a los intereses y el nivel de la audiencia.

Se esfuerza para que la presentacion genere impacto en cliente interno y externo.

Utiliza materiales, detalles y ayudas que demuestran calidad en la presentacion.

Traduce el lenguaje técnico a un lenguaje sencillo y que el cliente entienda.

Se preocupa por la forma de la presentacion para crear una mejor impresion.

Internamente pide ayuda personalmente en vez de pedirla via e-mail, asi logra la ayuda que
requiere y forma un equipo de trabajo para crear la solucion al cliente.

Le muestra con hechos y datos al cliente los ahorros y economias que puede generar con los
productos de la industria, para darle confianza y que compre.

Muestra y hace evidente la grandeza de la industria gréfica para darle seguridad al cliente.

Realizar varias acciones para persuadir.

Trata de persuadir de varias maneras, pero sin lograr adaptarse al nivel e intereses de la
audiencia, como preparar datos cuidadosamente para después exponerlos. Presenta dos 0 mas
argumentos o puntos de vista en una presentacion o discusion.

En una presentacion ante el cliente habla de los problemas del cliente y le muestra con claridad y
argumentos en donde puede ganar mas dinero.

Conoce la industria, utiliza este conocimiento y lo refleja en el momento adecuado con las
personas claves dentro del cliente.

Desarrolla eventos especiales para que el consumidor se acerque mas al producto.



Calcular el impacto de sus palabras o acciones.

Adapta la presentacion u orienta la discusion para atraer el interés de los demas. Piensa de
antemano en el efecto que una accion o cualquier otro detalle producira en su imagen ante la
audiencia. Define la estrategia para involucrar a otros en una accion. Se anticipa y prepara para
las reacciones de los demas.

Prepara la presentacion para el cliente con la informacion y la adapta a la problematica
identificada.

Observa la reaccion de su auditorio e identifica el estado de animo, y modifica su presentacion
para atraer la atencion de su cliente (interno y externo).

Involucrando el lenguaje, la forma y el “sabor” del cliente dentro del formato de presentacion de la
industria gréfica.

Personaliza las presentaciones para cada cliente.

Capta y entiende estado de emocion del auditorio, para aprovecharla y asi captar la atencion y
ganarse a su cliente.

Utilizar influencia indirecta.

Utiliza redes de influencia indirecta. Se puede valer de expertos o terceras partes para influir, 0
bien utiliza tres diferentes acciones para influir en los deméas y las adapta a cada grupo o elabora
argumentos complejos.

Relne a los técnicos y expertos en el producto y los lleva al cliente para mostrar el conocimiento
de la industria en el tema.

Utiliza a los expertos para que las presentaciones técnicas sean claras y faciles de entender para
el cliente.

Utilizar estrategias de influencia complejas.
Fomenta coaliciones politicas, actla "tras los telones" para apoyar ideas, da o retiene informacion

para crear determinados efectos, utiliza dindmicas de grupo para guiar o dirigir un grupo de
personas.



Dimension: la distancia en el futuro que uno busca para tomar medidas

en los problemas y oportunidades.

INICIATIVA (I e

Es la predisposicion a actuar de forma pro-activa y no so6lo pensar en lo que hay que hacer en el
futuro. Los niveles de actuacion van desde concretar decisiones tomadas en el pasado hasta la
busqueda de nuevas oportunidades o soluciones de problemas. (Esta competencia no se refiere al
proceso de planificacion estratégica formal).

Indicadores de Conducta:

!4

Identificar las oportunidades o los problemas actuales.

Reconoce las oportunidades actuales y actua para materializarlas o bien se enfrenta con los
problemas (normalmente dentro de los primeros dias).
Identifica la oportunidad y actda con decision inmediatamente.

Ser decidido en situaciones de crisis.

Actla répida y decididamente en una crisis, (cuando lo normal seria esperar, analizarla y ver si se
resuelve por si sola).

Se concentra y enfoca su trabajo al desarrollo y ejecucion de la estrategia.

Reacciona de manera rapida y decidida cuando se presentan problemas de falta de cumplimiento.

Adelantarse a los acontecimientos.
Se adelanta a los acontecimientos a ocurrir en el corto plazo y se prepara verificando opciones y
teniendo un plan de contingencia.

Identifica tendencias del negocio y las utiliza para anticiparse a las necesidades del cliente.
Reconoce oportunidades o problemas y las utiliza para generar credibilidad de la marca.

Crear oportunidades.

Se anticipa (1 a 2 afios) a las situaciones con una vision a largo plazo, actla para crear
oportunidades o evitar problemas.



Dimension: Fuerzay entereza en el papel de lider

JK s U
LIDERAZGO (LID) T

Es la capacidad de dirigir al grupo o equipo de trabajo. Implica el deseo de guiar a los demas. Esta
competencia suele manifestarse, aunque no siempre, en cargos con autoridad jerarquica, es decir las
Jefaturas.

Indicadores de Conducta:

. Manejar con efectividad.
e Establece la agenda y los objetivos de las reuniones, controla el tiempo y el orden en la
participacion asignando turnos de palabras etc.

Informar a las personas.
Se asegura que el grupo disponga de la informacidon necesaria; mantiene informadas a las
personas afectadas por una decision; explica las razones que han llevado a tomar una decision.

e Promueve reuniones entre las areas de soporte y sus vendedores para maximizar la informacion y
la eficiencia del proceso.

Promover la efectividad del grupo.
Utiliza estrategias complejas para promover la moral y la productividad del grupo. Dirige el
proceso de interaccion con el objeto de formar equipos. Invita a participar y contribuir en las
diferentes actividades. Focaliza la atencién del grupo en los resultados y refuerza a quienes
participan.

e Promueve y motiva a sus colaboradores a hacer un excelente trabajo.

e Hace preguntas y pide sugerencias a sus colaboradores, de cdmo ellos pueden mejorar los
indicadores de sus metas.

. Cuidar del grupo.
e Como lider defiende la reputacion del grupo o equipo en la industria y lucha por obtener tanto el
personal, recursos e informacion necesaria para el buen funcionamiento del mismo.
¢ Identifica cual es el problema y propone soluciones para la buena interaccion entre las diferentes
areas de la empresa. Habla bien de sus equipos.

. Posicionarse como lider.
e Consigue que los demés participen de sus objetivos, clima, tono y politicas. Es el modelo de
actuacion para los demas. Es para los demas un lider que transmite credibilidad.
e Le muestra a la gente el fruto de su trabajo. Hace que la gente se emocione con los testimonios
(que presenta.

6. Comunicar una vision de futuro convincente.
Es un lider con carisma especial, genera en el grupo que lidera un ambiente de entusiasmo, ilusion
y compromiso profundo con la visidn del equipo.



ORIENTACION AL MERCADO (OAM)

Es la capacidad de entender la dindmica del mercado en que se desarrollan los negocios.
Implica comprender las fuerzas competitivas del mercado, incluyendo las estrategias de la
competencia para alcanzar un posicionamiento competitivo de la industria gréfica y brindarle un
valor agregado al cliente.

Indicadores de Conducta:

[EEN

. Seguimiento al mercado.

Identifica y describe lo que la competencia esta haciendo pero no toma accion directa en base a
este conocimiento. Busca y recolecta la informacion basica necesaria para entender las
necesidades del cliente.

N

. Comprender las necesidades del mercado.

e Forma su propia opinion de las necesidades del mercado y de las oportunidades de mercadeo.
Analiza las estrategias de la competencia e incorpora este conocimiento a su planificacion para
posicionar sus productos.

e Conoce lo que es importante para el consumidor. Dirige sesiones de grupo, con el gerente de
producto para identificar que es lo que quiere el consumidor.

w

. Actuar para mejorar.

e Toma acciones en funcion de los consumidores con la finalidad primaria de brindarles un valor
agregado real. Responde de inmediato a las acciones de la competencia. Hace un seguimiento
estrecho a las acciones de la competencia a fin de responder de inmediato o actuar para
neutralizarlas y asi tomar ventaja sobre ellos.

~

. Optimizar y generar acciones dentro del mercado.

Actla basandose en las dindmicas de rentabilidad del mercado. Aprovecha las oportunidades y
plantea estrategias con enfoques nuevos que atacan las necesidades del mercado.
Estando en la calle aprovecha para preguntar qué es lo que quiere y necesita el mercado.



Dimension: Profundidad en el entendimiento y respuesta a las

necesidades del cliente

ORIENTACION HACIA EL CLIENTE (OHC) }

Es el deseo de ayudar o servir a los demas en satisfacer sus necesidades. Implica esforzarse por
conocer y resolver los problemas del cliente (cliente puede incluir también sus comparfieros o cualquier
persona que intente ayudar).

Indicadores de Conducta:
1. Hacer un seguimiento.

e Responde a las preguntas, quejas o problemas del cliente. Mantiene al cliente actualizado sobre
la situacion de los tramites proyectos/asuntos (pero no indaga sobre los problemas no expresados
y menos evidentes del clientes).

2. Mantener comunicacion abierta.

e Mantiene una comunicacion abierta con el cliente sobre las expectativas mutuas, conoce el nivel
de satisfaccion del cliente. Ofrece al cliente informacion Gtil. Da un servicio grato y amable.
e Permanece un alto porcentaje del tiempo en las instalaciones del cliente, va con o sin cita.

3. Comprometerse personalmente.

e Se responsabiliza personalmente de subsanar, sin excusas y con prontitud, los problemas del
cliente.

e Se compromete con el cliente para resolver los problemas. Mueve todas las cosas que estan
involucradas en el problema y le resuelve al cliente el problema y le lleva la solucion.

e Mantiene informados sobre temas relevantes (proyecto, nuevas tecnologias, avances, etc) a las
personas de contacto dentro del cliente.

4. Da valor agregado.

e Mantiene una actitud de total disponibilidad con el cliente, especialmente cuando éste pasa por
periodos criticos, o dedica tiempo extra al cliente. Hace esfuerzos concretos para dar valor
agregado al cliente, "que las cosas le funcionen mejor de algin modo”. Habla bien del cliente con
expectativas positivas.

e Dibuja en la mente del cliente la solucion que le esta ofreciendo.

¢ Oye activamente a sus clientes para poder entender profundamente sus necesidades.

5. Resolver las necesidades de fondo del cliente.
e Busca informacion sobre las verdaderas necesidades latentes, pero no explicitas; es decir, indaga

pro-activamente mas alla de las necesidades que el cliente le manifesté en un principio y adecua
los productos y servicios disponibles a esas necesidades.



Dimension: Sofisticacion y entereza con lo cual piensa alcanzar y/o sobrepasar

los niveles de desempefio promedio.

6. Tener perspectiva a largo plazo.

Entabla una relacion con el cliente con perspectivas a largo plazo para resolver sus necesidades.
No busca obtener un beneficio inmediato, si es necesario sacrifica "el hoy por el mafiana”. Busca
obtener beneficios a largo plazo para el cliente. Inicia acciones que posibiliten oportunidades de
mejora para el cliente y atribuye el éxito a éste. Desarrolla una opinion independiente sobre las
necesidades, problemas y oportunidades del cliente. Actla de acuerdo a esta opinion.

Utiliza el tiempo que invierte en el cliente para cuidar la entrada de nuevos proveedores.

(X
ORIENTACION HACIA EL LOGRO (OHL) }} @

Es la preocupacion por realizar el trabajo de la mejor forma posible o por sobrepasar los estandares de
excelencia establecidos. Los estandares pueden ser el propio rendimiento en el pasado (superacion),
unos objetivos medibles establecidos (orientacion a resultados), el desempefio de los demas
(competitividad), metas retadoras que uno mismo se ha marcado (mejoramiento continuo), o bien lograr
aquello que nadie antes ha conseguido (innovacion).

Indicadores de Conducta:

Querer trabajar correctamente.

Intenta realizar el trabajo bien. Siente la necesidad de mejorar su trabajo o el proceso. Le frustra
sentirse ineficaz (por ejemplo, lamenta haber “perdido tiempo” y quiere mejorar), pero no hace nada
para conseguir mejoras concretas.

Organiza su tiempo y no se deja enredar por las trabas y tramites administrativos.

Establecer sus propios estandares.

Utiliza sus propios sistemas para medir y comparar sus resultados contra unos “niveles de
excelencia” establecidos por él. Se siente energizado y entusiasmado por realizar un trabajo
impecable y de calidad.

Tiene claro el plan de accion y lo implementa antes de la meta prevista.

Lucha para lograr las metas de la organizacion y pone sus propias metas incluso por encima de la
industria.

Mejorar el rendimiento y conseguir resultados.

Modifica el proceso o sus propios métodos de trabajo para conseguir mejoras en el desempefio.
Logra resultados concretos y de mayor eficiencia.

No se compara con los demas y es orgulloso de sus propios logros, se esfuerza para lograr las
metas, incluyendo a las personas.

Interactla de una manera eficaz con el personal de otras &reas para lograr los objetivos y los
planes programados.



Dimension: Complejidad del pensamiento causal

4. Fijar objetivos retadores.

e Se fija metas retadoras y realistas (por encima de sus propios presupuestos y metas) para si
mismo o para otros de gran impacto, por el valor que afiaden a la organizacion. Utiliza indicadores
de gestion para medir y comparar los resultados obtenidos.

¢ No pierde el foco de la presentacion y sobre qué quiere ganar.

e Se mide ante sus propias metas y calcula cuando y donde debe lograrlo.

¢ Se fija metas personales y calcula cuanto esfuerzo tiene que hacer para lograr su propio objetivo.

5. Realizar andlisis de la relacion costo-beneficio.

e Toma decisiones, establece prioridades u objetivos, manteniendo siempre en la mente la relacion
entre “recursos utilizados y resultados”. Hace continuas referencias al posible beneficio, los
rendimientos de una inversion o el analisis costo-beneficio de las acciones.

6. Asumir riesgos calculados.

e Compromete recursos y tiempo para conseguir mejoras en el rendimiento, intentar algo nuevo o
alcanzar un objetivo dificil tomando las medidas necesarias para minimizar el riesgo. Promueve y
apoya a sus supervisados a asumir riesgos calculados y a intentar hacer cosas nuevas.

»
, #
PENSAMIENTO ANALITICO (PA) g

Es la capacidad de llegar a entender una situacion desglosandola en pequefias partes o identificando
sus implicaciones paso a paso. Incluye very organizar las partes de un problema o situacion de forma
sistematica, realizando continuamente comparaciones entre sus diferentes aspectos y detalles, y
estableciendo racionalmente prioridades. Igualmente, implica identificar las relaciones causa-efecto de
los eventos.

Indicadores de Conducta:

[EEN

N

. Desglosar problemas.

Desagrega los problemas o situaciones a nivel de una lista sencilla de tareas o actividades por
realizar.

Entiende de manera clara el entorno, las tendencias del mercado de libros y las variables que lo
afectan.

Desglosa la informacion de manera entendible y con sentido para que otros la entiendan.

. Identificar relaciones basicas.

Analiza relaciones entre algunas partes de un problema o situacion. Establece relaciones causales
sencillas, (A causa B). Identifica los puntos a favor 0 en contra en una situacion o decision. Marca
prioridades en las tareas, segun el orden de importancia.

Elige los recursos necesarios de venta y promocion mas adecuados para cada uno de sus
productos.

Utiliza informacion disponible de merchandising para segmentar el mercado y entender a los
consumidores.



o innovacién en

Profundidad

Dimension:

reconocimiento del modelo

o

. ldentificar relaciones multiples.

Analiza relaciones entre varias partes de un problema o situacion. Es capaz de desglosar
sisteméticamente una tarea/situacion compleja en partes manejables. Reconoce las posibles
causas 0 consecuencias probables de una accion. Generalmente anticipa los obstaculos que
podrian aparecer en un proceso y piensa en los pasos que habria que dar.

Interrelaciona las variables consumidor — canal — producto.

. Realizar planes o anélisis complejos.

Desglosa sisteméticamente un proceso o problema complejo en las partes que lo componen. Hace
un analisis profundo para identificar una solucion. Utiliza diferentes técnicas para analizar cada
una de las partes de un problema complejo y de esta forma abordarlas, llegando a una solucion.

~g

. J

PENSAMIENTO CONCEPTUAL (PC)

Es la capacidad para identificar relaciones entre situaciones que no estan interrelacionadas y construir
conceptos 0 modelos; asi mismo, identifica los puntos claves en situaciones complejas. Incluye la
utilizacion de un razonamiento creativo, inductivo o conceptual.

Indicadores de Conducta:

=

Utilizar reglas bésicas.
Utiliza reglas bésicas, el sentido comun y las experiencias vividas para identificar problemas.
Reconocer patrones.

Identifica inconsistencias, discrepancias, tendencias e interrelaciones entre datos. Reconoce las
similitudes entre una nueva situacion y algo que ocurrio en el pasado.

Utiliza su propia experiencia para identificar necesidades y servicios para el cliente.

Correlaciona las cifras y datos de los resultados de cuadernos y emite concepto.

Cuenta con informacion (utiliza informacion disponible y estudia el caso de cada cliente y crea
nuevas estrategias, metas y objetivos para ese cliente)

Conoce muy bien los productos y servicios de Carvajal y los relaciona con las necesidades del
cliente y su proceso.

Aplicar conceptos complejos.

Utiliza las teorias o las tendencias para analizar las situaciones presentes. Adapta correcta y
adecuadamente los conceptos o principios complejos aprendidos.

Utiliza el cocimiento interno del cliente para adaptar e identificar las verdaderas necesidades del
cliente.

Identifica tendencias del mercado y las relaciones con las necesidades del cliente.

Relaciona lo que el cliente expresa o dice, con su propio conocimiento y experiencia.



Profundidad o innovacién en el reconocimiento del

Dimension:
modelo

Integrar datos o situaciones complejas.

Sintetiza ideas, datos claves, y observaciones, presentandolos de forma clara y Util.

Sintetiza las ideas que quiere presentar, concluye y cierra.

Se le ocurren ideas creativas para desarrollar nuevos productos.

Emite ideas creativas para la campana de publicidad. Orienta a la agencia de publicidad con estas
ideas.

Crear nuevos conceptos.

Para explicar situaciones 0 resolver problemas crea nuevos conceptos (no aprendidos
previamente).

Y%
. o
PENSAMIENTO ESTRATEGICO (PE) i‘

Es la capacidad para identificar relaciones entre situaciones que no estan interrelacionadas, vincular
visiones a largo plazo y conceptos amplios al trabajo diario. Incluye la utilizaciéon de un razonamiento
creativo 0 conceptual. En los niveles mas altos se evidencia como un sofisticado conocimiento de como
el entorno en su mas amplio sentido influye en las estrategias y como estas a su vez determinan las
distintas alternativas. Conceptualiza su trabajo pensando estratégicamente y radicalmente sobre
nuevas formas de obtener crecimiento.

Indicadores de Conducta:

[EEN

. Comprender las Estrategias.

Utiliza reglas basicas, el sentido comin y las experiencias para identificar problemas.

Es capaz de analizar y comprender los objetivos organizativos y las estrategias desarrolladas por
otros, pero no tiene la capacidad para desarrollar personalmente una estrategia organizacional
efectiva.

. Relacionar las acciones actuales con las objetivos estratégicos.

Identifica inconsistencias, discrepancias, tendencias e interrelaciones entre datos.
Prioriza el trabajo en funcién de los objetivos del negocio, actlia de acuerdo con estrategias, metas
y objetivos externos.

3. Pensar en términos estratégicos.

Desarrolla objetivos, estrategias y metas a largo plazo.

Orienta las actividades del dia a dia hacia el largo plazo, identifica asuntos importantes en el largo
plazo, detecta problemas y oportunidades.

Desarrolla y establece objetivos, metas o proyectos a largo plazo y a gran escala. Desarrolla
estrategias de negocio.



mension: Tamafio/Alcance/Cantidad de lo

e se supervisa

4. Relaciona las acciones actuales o las tareas diarias con las estrategias o con las
perspectivas a largo plazo.

e Evallay sitia las actividades de corto plazo en el contexto de las estrategias de negocio a largo
plazo: considera como pueden encajar las metas a corto plazo con los objetivos a largo plazo.

e Contrasta sus propias acciones con el plan estratégico de la organizacion.

e Tiene una vision global cuando surgen oportunidades o proyectos o aplicaciones a largo plazo de
las actividades presentes.

5. Comprender el impacto externo en la estrategia interna.

Es consciente de como evoluciona el sector o la industria y como los cambios pueden afectar a la
compaiiia; considera como pueden verse afectadas las politicas, procesos y métodos (continuados
en el tiempo) por los cambios futuros y las tendencias externas.

PLANEACION Y SEGUIMIENTO (PS)

Es actuar para reducir al méximo la incertidumbre en su entorno. Se refleja en la continua
comprobacion y control del trabajo, informacion, o la insistencia para que los roles y las funciones
asignadas estén claras. Establece y mantiene sistemas de informacion.

Indicadores de Conducta:

[EEN

. Mostrar preocupacion por el orden y la claridad.

Le gusta trabajar con ideas claras. Busca tener definidos y preferiblemente formulados por escrito,
los objetivos, tareas y roles.

2. Comprobar su propio trabajo.

Revisa meticulosamente la exactitud de la informacion o de su propio trabajo.

3. Controlar el trabajo de los demas.

Controla la calidad del trabajo de los demas, asegurandose de que se siguen los procedimientos
establecidos, o bien lleva un seguimiento detallado de las actividades propias o de los demas.

4. Controlar datos, proyectos o procesos.

« Controla el progreso de un proyecto respecto a sus objetivos y plazos. Realiza un seguimiento de
la informacion, detecta datos erroneos o ausentes y busca toda la informacién que le permita
mantener el orden; tiene una preocupacion general por mejorar el orden de los sistemas
establecidos.



Dimension: Entendimiento total de los otros.

[ A

SENSIBILIDAD INTERPERSONAL (SI) 1; 2!
Es la capacidad de interpretar y entender los pensamientos, la conducta, los sentimientos y las
preocupaciones de las personas (se expresen verbalmente o no). Esta competencia mide la creciente

complejidad y profundidad que supone entender a los compafieros, subalternos y superiores y puede
también incluir la sensibilidad intercultural.

Indicadores de Conducta:

[EEN

. Reconocer los razonamientos o emociones.
Es capaz de identificar en la interaccion con otra persona el estado emocional o el contenido de lo
que expresa verbalmente, pero no ambos a la vez.

N

. Entender razonamientos y emociones.
Identifica y entiende en la reaccion de su interlocutor el estado emocional y el contenido de lo que
expresa verbalmente, como un conjunto inseparable de razonamientos y emociones.
Es sensible e identifica los verdaderos intereses y emociones de los auditores y clientes.

w

. Identificar los por qué.

e La persona entiende las razones o0 el por qué los demas actGan en un momento de una
determinada manera, aunque estos no lo expliquen o lo hagan de una forma incompleta y pobre.
Capta y comprende los pensamientos, preocupaciones o sentimientos no expresados que la
persona tiene en un momento determinado.

e Genera credibilidad y hace preguntas para apoyar a las personas. Tiene empatia y genera buenas

relaciones.

o

. Comprender lo que no se capta a simple vista.

e Entiende los problemas que no son tan evidentes. Comprende las razones principales
(fundamentales) que explican los problemas, los sentimientos, las preocupaciones y los
comportamientos de los demas y que perduran en el tiempo. Reconoce 0 posee una vision
equilibrada de los puntos fuertes y débiles de los demas.



Dimension: Grado y\o profundidad en el apoyo dado para combinar esfuerzos

TRABAJO EN EQUIPO (TE)

Implica trabajar en colaboracion con otros, formar parte de un grupo, trabajar juntos, como opuesto a
hacerlo en forma individual o competitiva. Para que esta competencia sea efectiva, debe existir un
interés genuino por los otros. Esta competencia se considera siempre que el individuo forme parte de
un grupo de gente que funciona como equipo.

Indicadores de Conducta:

!_\

Cooperar.

Participa con gusto en el grupo, apoya las decisiones del equipo, es miembro apreciado en €l y
realiza la parte del trabajo que le corresponde. Mantiene a los deméas miembros informados sobre
temas que afecten al grupo, comparte con ellos toda la informacion importante o util.

Expresar expectativas positivas.

Habla en forma positiva de los miembros del grupo, en términos de sus habilidades y
contribuciones. Respeta la opinion de los demas.

Solicitar opiniones del grupo.

Valora las ideas y experiencia de los deméas, mantiene una actitud abierta a aprender de los demés
(especialmente de sus subordinados). Solicita opiniones e ideas a los demas a la hora de tomar
decisiones o realizar planes especificos. Invita a todos los miembros del grupo a tomar parte del
proceso.

En conjunto con su vendedor crea las metas del cliente y estrategias.

Soporta y apoya a ventas, manteniéndolos informados, los llama, les manda muestras y les envia
la informacion a tiempo.

Organiza presentaciones del producto, acompaiia a los de ventas y hace que se sientan
apropiados con el producto.

Animar a los demaés.

Reconoce publicamente el mérito de los miembros del grupo que trabajan bien. Anima y motiva a
los demas, haciéndoles sentirse importantes como miembros del grupo. Permanece con el grupo
en situaciones dificiles.

Crear espiritu de equipo.

Actla para desarrollar un clima de trabajo en equipo y cooperacion (celebra reuniones, fiestas y

crea simbolos de identidad en el grupo). Defiende la identidad y buena reputacion del grupo frente
a terceros.



Anexo 3

1-3
AUTOEVALUACION PARA EL DESARROLLO FORMULARIO (EVALUADO)
CODIGO DEL NOMBRE ~ EVALUADO CARGO / POSICION
EVALUADO
CODIGO DEL JEFE NOMBRE JEFE NEGOCIO / AREA FECHA

FUNCION BASICA DEL CARGO:. ¢ Para qué existe este cargo?

REVISION DEL DESEMPENO: ( Resultados de la matriz de seguimiento de objetivos estratégicos / 6 de las metas del cargo.
Anexe una copia).

Fecha: (acumulado a): Puntaje

Indigue las metas alcanzadas y metas no alcanzadas

RAZONES PARA EL LOGRO : Estas preguntas le pueden ayudar a identificar las

METAS ALCANZADAS razones para el logro. ¢Qué le ayudé a alcanzarlas? ¢Qué circunstancias externas y/o internas
facilitaron o dificultaron su logro?

RAZONES PARA EL NO LOGRO : Estas preguntas le ayudaran a identificar las

METAS NO ALCANZADAS razones para el no logro. ¢La meta era factible? ¢Qué fue lo que no hizo que debid hacer? ¢Las
circunstancias internas y/o externas influyeron en su no logro?

ANALISIS DE COMPETENCIAS: Para el andlisis de las competencias, utilizar las definiciones y los
comportamientos que aparecen en el manual de efectividades (Anexo 2). 2-3




Critica
parael
cargo

EFECTIVIDADES

CONCEPTUAL

Fortalezas (Use evidencias de aplicacion
en su trabajo)

Areas a mejorar (use evidencias de
aplicacion en su trabajo)

1. Capacidad analitica.

2. Solucion de problemas y
toma de decisiones

3. Creatividad/Innovacién

4. Estudio/Investigacion

OPERATIVA

10. Planeacién y organizacion

11. Seguimiento de procesos

12. Orientacion a resultados

13. Orientacion al cliente

14. Manejo de la presion

RELAC. INTERPERSONALES

16. Comunicaciones

17. Trabajo en equipo

18. Negociacion




3-3

LIDERAZGO Fortalezas (Use evidencias de Areas a mejorar (Use evidencias de
aplicacion en su trabajo) aplicacion en su trabajo)

20. Comunicacion de objetivos y
direccion

21. Desarrollo de colaboradores

22. Participacion

23. Estilo de direccion

24. Liderazgo individual/ influencia

MOTIVACION AL TRABAJO

26. Motivacion al trabajo

CONOCIMIENTOS TEORICO PRACTICOS (Habilidades Funcionales necesarias para el
desempenio del cargo. Revisar Perfil del Cargo)

Areas de Interés (Describa sus aspiraciones dentro del sector 0 area en la cual presta sus servicios o en otros sectores de la organizacion).

Comentarios Adicionales:

(Si tiene preguntas o puntos que quisiera discutir durante su entrevista de evaluacion, describalos aqui.)




Anexo 4
EVALUACION PARA EL DESARROLLO

FORMULARIO (EVALUADOR) 1-3

CODIGO DEL NOMBRE ~ EVALUADO CARGO / POSICION
EVALUADO

ODIGO DEL NEGOCIO / AREA FECHA
- J;g; NOMBRE JEFE GoCIO/ C

ANALISIS DE EFECTIVIDADES: Para el analisis de competencias, utilizar las definiciones y los

comportamientos que aparecen en el manual de Competencias.

Critica

parael .
cargo Competencias

NIVEL DE DESARROLLO DEL EVALUADO

CONCEPTUAL L]2(3]4

EVIDENCIAS DE USO

1. Capacidad analitica.

2. Solucién de problemas y
toma de decisiones

3. Creatividad/Innovacién

4. Estudio/Investigacion

5. Resumen conceptual.

o

PERATIVA

10. Planeaciény organizacion

11. Seguimiento de procesos

12. Orientacion a resultados

13. Orientacion al cliente

14. Manejo de la presion

Resumen Operativa




FORMULARIO (EVALUADOR) 2-3

Critica
parael

cargo CompetenCiaS

NIVEL DE DESARROLLO DEL EVALUADO

Relaciones Interpersonales

1{2[3]4]5 EVIDENCIAS DE USO

16. Comunicaciones

17. Trabajo en equipo

18. Negociacion

19. Resumen Relac. Interp.

LIDERAZGO

y direccion

3. Comunicacion de objetivos

21. Desarrollo de colaboradores

22. Participacion

23. Estilo de direccién

24. Liderazgo individual/
influencia

25. Resumen liderazgo

MOTIVACION AL TRABAJO

26. Motivacion al trabajo

CONOCIMIENTOS TEORICO PRACTICOS (competencias funcionales)

FORMULARIO (EVALUADOR) 3-3




PLAN INTEGRAL DE DESARROLLO

Acordar las acciones entre el Evaluador y el Evaluado. Especifique lo que el evaluado requiere adquirir
para lograr mayor competencia en su cargo de acuerdo con las necesidades identificadas .

AUTODESARROLLO Fecha Revisién Resultado Esperado

PROGRAMAS FORMALES

OTRAS ACCIONES:

ENTRENAMIENTO EN OTROS CARGOS

AUTODESARROLLO: Qué puede hacer el evaluado por si mismo para alcanzar la competencia y el desarrollo esperados.
PROGRAMAS FORMALES: Estudios profesionales, técnicos, especializacion, idiomas, seminarios.
OTRAS ACCIONES: Orientacion del jefe, entrenamiento, visita a plantas, participacion en comités, grupos, cambios en el proceso, etc.

ENTRENAMIENTO EN OTROS CARGOS: Rotacion en otros cargos.

OBSERVACIONES:

FECHA DE LA ENTREVISTA;

FIRMA. NOMBRE EVALUADOR

FIRMA: NOMBRE EVALUADO




