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Introduccion

Introduccién

Para muchos paises, la década de los ochenta fue marcada por el crecimiento rdpido de las -
empresas, por la creacidn de sistemas, por la bisqueda de resuitados y por lo mismo de
muchas exigencias manifiestas en el ambito de los negocios. En adlcxon, los aﬁos noventas
marcaron una década de valores, de calidad y de intereses comunes por lo que si despues de
estas orientaciones, las organizaciones no reaccionan con la suficiente rapldez para captar

el vuelo del cambio, se veran ciertamente super'\das por los aconteclmlentos L

En los albores del siglo XXI el contexto de la creacién de nqueza es d ferente a la mayor

parte de los afios anteriores. Hoy en dia las empresas tnunfadoras son las que ‘conocen

como liberar su potenclal es decir, lo que poseen por 51 mxsmas. su personal sus propios
métodos y sistemas. Asi, esta experiencia nos aporta mformaclon sobre la forma en que las
orgamzaclones pueden valorizar, a través de su personal todos los recursos que poseen. Las
empresas de hoy, sobre todo las de conciencia global, reconocen que su prmclpal fuente de
dlferenmamon y competmvxdad es su gente. Cada dia existen mds experiencias de
orgamzaclones empresarlales que orientan sus esfuerzos competitivos a fortalecer su activo
'humano. _Generar amblentes propu:los a la innovacién y al aprendizaje continuo son
estrateglas que se han dado soporte en las gestiones actuales de las dreas de Recursos

: Humanos onentadns a esta nueva economia cambiante,

El sistema tradicional de Seleccion de Personal ha dado respuesta a las necesidades de la
 integtacion del recurso humano en las organizaciones y lo ha realizado a través del tiempo
con buen éxito, aun asx, actuahzar constantemente las estrateglas en este contexto global, es

un elemento que debe persxstn‘ en todas las gestlones del érea de Recursos Humanos.

El enfoque de competencias aclara notablemente el panoramé p'g\ra la Seleccion de Personal
dentro de estas necesidades de un enfoque mis competitivo, el cual puede apoyarse ya no
sélo sobre diplomas sino scbre capacidades demostradas y bien definidas. Las nuevas

lineas en materia de identificacién de personal efectivo o de deteccién del talento humano
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adecuado, se escriben sobre el cumpllmlento de perﬁlcs basados en competencna.. La

profestomstas hemos temdo la experiencia de algin tipo de reestructur 3 orgamzaclonal

donde la finalidad siempre es la misma: encontrar caminos mas producuvos para ‘realizar
el lrabajo El incremento en la productividad requiere una fuerza de traba_]o miés flexible
que pueda realizar mds de un trabajo ya que una singularidad de los sistemas tradicionales
de seleccién focalizados en descripciones de puesto es que simplemehte no pueden capturar
el total conocimiento de las habilidades y motivaciones necesarias para el trabajo del
mafiana, Asi, el sistema de seleccién con enfoque en competencias apoya las gestiones
necesarias para obtener personal que posea competencxas laborales extrapolables a

contextos similares.

El enfoque de competencias laborales tiene una referencia muy amplia ‘que va desde la
identificacion de las competencias, la evaluacién de las mismas, la formacién basada en
ellas y la certificacion de éstas, constituyendo un sistema integral que puede aplicarse hasta
como un sistema de calidad de los recursos humanos en las empresas. Existen normas de
competencia establecidas formalmente por organizamos gubernamentales nacionales
autorizados como el Consejo de Normalizacion y Certificacion de la Competencia Laboral
(CONOCER) que proponen sistemas integrales en ciertos sectores y han propuesto normas
de competencia en contextos laborales variados, sin embargo, existe ain muy poca
referencia sobre sistemas de seleccion de personal basados en competencias, ya que las
gestiones de dicho organismo han sido orientadas mayormente a la formacién basada en
competencias. Por lo anterior, el propésito del presente trabajo se centra en la primera
dimension necesaria para este enfoque: la identificacién de competencias y realizar una

propuesta de un sistema de seleccion basado en competencias, reconceptualizando el
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término de seleccion de personal en funcion de la consnderaclon de elementos mherentes en
este proceso, analizando la funcion del psicélogo y los aciertos “del snstema tradlcnonal de
: seleccxon de personal asi como los métodos de evaluacién psncologxca adecuados para esta

propuesta.
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Capitulo’1” o c ’ e T n o . 4

La funcién del Psicologo y los modelos tipicos utilizados en las
gestiones del area de Seleccion de Personal -

1.1 Fundamentos historicos de la gestién de Seleccidn de Pcrs‘dn:;lf” :

Estrictamente, Seleccién es, segiin el Diccionario de la Réal ~Academia de la Lengua
Espafiola (1970):
-Accidn y efecto de elegir a una persona o cosa entre otras, como separdndola de ellas y

prefiriéndola.-

. Esta definicién académica hace referencia a separar y preferir a unas personas sobre otras,
 lo que implica poseer algiin tipo de criterio de contraste y alguna forma de toma de decisién
y, por “supuesto, un conjunto de personas sobre el cual actuar, como aspecto previo

imprescindible.

La accién de seleccionar en si, se produce espontineamente, con gran frecuencia, en la vida
social y en toda seleccidn se halla implicita una prediccion o expectativa -que determina la
_eleccién. En base a esto, la Seleccién de Personal podria definirse como una accién
e predxctwa, en la medida en que se pretende satisfacer una necesidad, en un futuro inmediato

: V‘o a medlano plazo, a- partir de la evaluacién o estimacién de unos indicadores en el

E El problema de, obtener la méixima eficacia, integrando a las personas con mayor potencial

para grar 7 quellos objetivos que son prioritarios, tiene una base absolutamente préctica y

“'contrastada en la actividad cotidiana, ya que no todas las personas son iguales ni son

. 'lgualmeme hibiles ni capaces para cualquier tipo de actividad. Cuanto mds exigente es la
' actividad, mas pequefio y especial es el grupo de personas que pueden asumirla. El

problema sera localizarlas y seleccionarlas.
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Con todo lo anterior, cabe suponer que ese problema es tan antlguo como la humamdad Un

primer ejemplo de Seleccién de Personal lo tenemos en la Biblia:

_7.1 A4 la manana siguiente, Jerobaal, que es Gededn, fue a acampar, con toda la gente que estaba con él, )

por encima de la fuente de Jarod. El to de Madiin estaba debajo del de Gededn, al norte de las

P

colinas de More, en el valle. *2 Y djjo Yavé a Gededn: “es demasiada gente la que tienes contigo para que yo
entregue en sus manos a Madidn y se glorie luego Israel contra mi, diciendo: *Ha sido mi mano la que me ha
librado’. 3 Haz llegar esto a oidos de la gente: el que tema y tenga miedo que se vuelva y se retire. Veintidés
mil hombres se volvieron y quedaron sélo diez mil. 4 Yavé dijo a Gedeon: ‘Todavia es demasiada gente.
Hazlos bajar al agua y alli te los seleccionaré; y aquel de quien yo te diga: Eses ird contigo, vaya; y todos
aquellos de quicnes te diga: Esos no irdn contigo, que no vayan™. 5 Hizo bajar al agua Gededn a la gente, y
difo Yavé a Gedeon: ‘Todos los que en su mano laman el agua con la lengua, como la lamen los perros,
ponlos aparte de los que para beber doblen su rodilla.’6 Trescientos fueron los que al beber lamieron el agua
en su mano, llevindola a la boca; todos los demds se arrodillaron para beber. 7 Y dijo Yavé a Gededn: ‘Con
esos trescientos hombres que han lamido el agua os libertaré y entregaré a Madidn en tus manos. Todos los
demads que se vayan cada uno a su casa._ (Jueces, 7.1 a 7.7 Citado en: Nacar y Colunga 1964)

Este antiguo ejemplo muestra un proceso sistematizado de Seleccién, basado en la
observacién - conductual _de - los . candxdatos, cuyo comportamiento previo parece tener

t{a en el combate. El problema se definié como la necesidad

relacion con el arrojo y la val‘ r

de conseguir un grupo rédhqndo .de guerreros muy aguerridos y eficaces, (Blasco y Prieto
1993). i o

Asi, desde tiempos muy remotos, el hombre ha dado respuesta a sus necesidades de
clasificacién de personas aptas para el medio en el que se desarrollaban. Asi, en algunas
culturas florecientes de la antigiledad, se agrupaba a hombres y mujeres que reunian
determinadas caracteristicas para seleccionarlos y posteriormente adiestrarlos para el
desempeifio de tareas especificas. Entre los puestos guerreros se elegia a los individuos de
mayor talla para constituir cuerpos militares ofensivos, a las jovenes tranquilas y apacibles
se les destinaban para las labores de la corte por sus caracteristicas de respeto y humildad,

(Martinez, 1991).
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5 las diferencias individuales como clave en este proceso pues
entre las dxférenclas1.md|v1duales se refleja la interaccion de las variantes hereditarias y

mednoambxentales, ‘dado que las primeras establecen caracteristicas fisicas, las segundas
: destacan lo mtereses de cada persona y su medio. Segiin Flippo (1984), las dos ejercen

una poderosa mﬂuenc:a en diferenciar a los individuos y determinan la ejecucion de tareas

especiﬁcas Ea

- Con’ lq‘ap'tverVior se pone de manifiesto la necesidad de los numerosos esfuerzos realizados
: r}t’pér:a"escrs_liarééer el estudio de las diferencias individuales y éstas quedasen al descubierto de
“una manéra objetiva. La Psicometria o Psicotécnia de Stern (1871-1938) empieza por hacer
las primeras evaluaciones psicométricas de los hombres estableciendo la medida
“coeficiente intelectual” o “CI”. Esta psicologia aplicada se define pues junto con al
intervenciéon de Hugo Miinsterberg (1863-1916) como la rama destinada a obtener

resultados practicos de la cuantificacién en cualquier dominio de la actividad humana.

Los Tests Psicolégicos tienen su origen a finales del siglo XIX y en los albores del siglo
XX. Francis Galton, Mckeen Cattel y Alfred Binet son sus fundadores. En 1884, Galton
funda el laboratorio antropométrico en el “South Kesington Museum” en el que, a través de
una seric de aparatos puede llegarse a la medicién de diversas funciones sensoriales,
perceptivas y motoras. En 1890 Mckeen Cattel acuiia el término “test mental” cuyo
objetivo es el de adoptar “un sistema uniforme que permita comparar y combinar en lugares
y momentos diferentes, la medida de las funciones mentales. Finalmente, Alfred Binet

trabaja desde 1895 a 1903 en el estudio 'experimental del nifio lo que le permite en 1905 (en
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colaboracién con su coleg'\ 'I‘heodore Simon) pubhcar el pnmer te mental d medlda dela

de medlclon psxcologlca dominaron el

- campo de la evaluacién de tfaBﬁjé : rocesos d elé§qion de Personal.

Asi, este modelo psicotécnico se és ia al aradtgma Mecamc:sta, que se fue fraguando en
las mdustrlas de produccién de bxenes tras las dos Revoluclones Industnales y, sobre todo,
a partir de las aportaciones de Taylor, (191 1) y de los desarrollos en medicién de aptitudes

logrados por la Pswolog(a desde fmales del siglo.

La filosofia subyacente de la aproxiniacién mecanicista considera a la organizacién como
una mdquina que tiene que funcionar con la mayor perfeccién, es decir, maximizando
eficiencia y eficacia. Para conseguir este objetivo se disefiaban cuidadosamente tanto los
procesos como los procedimientos y la ejecucién de las tareas (muy bien definidas y
fragmentadas) y se confiaba en los trabajadores mds habiles y mejor entrenadois‘. Asi, las
habilidades especificas serian lo que determine la idoneidad de un trabajédof para ocupar

un puesto de trabajo, en un esquema que se vino en denominar O_rgdnizacién Cientifica del

Trabajo. Se cred y desarrolld la Organizacion de la Pradu'c’criyé‘rvi,,“éan sus estudios de
Métodos y Tiempos que ha sido y es la base de la actividad 'y de la retribucién en

muchisimas industrias, atin en la actualidad.
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hablhdades y preferentemente de tipo motor.

A raiz del desarrollo de la psicometria se tuvieron avances en diversos terrenos précticos ya
que las técnicas que se desarrollaron permitieron elegir a los trabajaddrgs en funcién de sus
caracterfsticas tanto psicoldgicas y fisicas exigidas por la tarea a desempefiar y utilizar al

-méximo las capacidades e intereses de los trabajadores y asi la naturaleza de esta seleccion

‘'se convierte en una tarea previsora,

La utilizacion de la evaluacién psicométrica sigue cobrando una enorme importaﬁcia tras la
Segunda'Guerifa Mundial siendo su época la década de los "50 en la que puede decirse que
no existia contexto de intervencion psicolégica en que algin tipo de prueba no estuviera
‘pr'esente. Durante los afios ‘60, por contraposicién, el test es sometido a una importante
» cril'y‘ticallyaﬁblica que se manifiesta tanto en la prensa como en los tribunales de justicia, e
‘in_clus‘o en el Congreso de los Estados Unidos. Las criticas esenciales estuvieron dirigidas

tanto a su valor cientifico como una supuesta violacion del derecho constitucional a la
> intimidad de las personas a las que la evaluacién psicométrica les fue administrada, sin

embargo en aquella época también hubieron voces que defendian la evaluacién
. psmomemca. Este panorama hace que la evaluacion psicolégica (disciplina mas amplia que
‘—,'el s1mple hecho de administracién, correccién y valoracién de un test) comience a cobrar
mayor relevancia a finales de la década de los ‘60 con las series de McReynolds (1968) y,
: mds claramente, en la década de los 70 como lo atestiguan las obras de Maloney y Ward
~(1976) o de Sunberg (1977). La década de-los ‘80, las friéciones entre los distintos
enfoques evaluativos (conductual vs psicolégicos) como entre la relativa oposicion de la

evaluacién psicométrica conlieva a considerar que el test es uno de los instrumentos de
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mayor utilizacion para recoger informacxon sobre el su_|eto, contrastar las lnpotcsns =

formuladas y tomar decisiones sobre los: objeuvos, caso (dlagnést' o, onentac:on,

seleccién o tratamiento).

los Estados Umdos asf como en' la 1ra. Guérra Mundml principalmente donde la Psncolog{a o

Industnal da respuesta a las empresas al enfrentarse a problemas relaclonados a la

contmuarem S C

k lector en la _]ustxﬁcacmn de la opmlon profesional de la sustentante. -
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1.2 Modeclos tradicionales, gestiones tipicas y desaclertos en ¢l proceso de Seleccién de
Personal

Es dificil dar una definicién clara dc la acti '4d’ad dé‘ Seleccién de Personal muy comtin en

las organizaciones, snstemahzada desde fmales del snglo pasado y consolidada en las dos

grandes guerras mundlales,,como metodo para amgnar pcrsonal militar a diferentes

servicios en los que se“exxgia : detenmnadas ‘aptitudes o caracteristicas personales. La

' ,posgucrra del 45 > umi clara tercializacién de la sociedad occidental que hasta

humano adecuado a cada ambiente.

. En la visién tradicional de la Seleccién de Personal, se define el puesto en funcién de los
'objetivos a cumplir y tareas a realizar determinando el perfil del candidato, en términos de
“conocimientos” (diplomas) y “experiencia”. La biisqueda de los candidatos se efectiia en
los mismos términos de conocimientos y experiencia actuales y potenciales. Los que pasan
la seleccién inicial son evaluados en términos de “Ser” teniendo especialmente en cuenta
aquellos criterios de la personahdad que pueden garantizar la adecuacxon con los objetivos

y tareas a realizar,

El resultado Hega a optimizar objetivos parciales, es decir puestos de trabajo individuales,
pero no los objetivos globales. Sin embargo muy bien se sabe que un grupo no es la simple

suma de sus componentes y que el trabajo realizado por un equipo puede ser muy superior a

la suma de los trabajos individuales: la diferencia es la sinergia.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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[ - EFICACIADEL GRUPO =LA SUMA DE LAS EFICACIAS INDIVIDUALES + SINERGIA |

En ‘el mejor de Ios casos; la; ‘seleccxén, radncxonal dcsculda la’ sinergia; en el peor la
perjudica. Por ejcmplo Un efe se queja de que su dcpartamento de siete personas, no

alcanza Ios resuI G dos e perados Los estudzos ¥ pruebas realizadas mostraban que una de

era de canwvencm d:j'czl que trabajaba aislada de sus comparieros o
entraba en conﬂxctos con ellos. "Sin embargo, comentaba el jefe, si le das un trabgjo a

reaIxzar, Io hace muy meticulosamente y el resultado es casi perfecto, bordado".

o Podemos dec1r que se lograba un 6pt1mo desempefio local, pero perjudicaba al dptimo
desempefio global . porque sus mteracclones con los compaiieros eran escasas o malas,
~reténia mfonnaclon, carecta de cooperac:on, no favorecia el ambiente de trabajo y frenaba
:la motlvacxon del grupo. En termmos generales, bajo la seleccion de personal tradicional
esta persona aprobana para este puesto porque la destaca en términos de sus caracteristicas
de conocnmlentos y experlencla. Pero’ hemos de reflexionar que el “conjunto” no forma

equxpo y el departamento pxerde en ambos aspectos competitividad y eficacia.

“La Seleccién de Personal es el eje fundamental e¢n el que se apoya la propia empresa. Es

i : muy lmportante reflexionar que de la eficacia de los responsables de la seleccién dependera

~en buena medida la evolucién posterior de la propia orgamzaclon. A estas alturas pocos
dudan que el .éxito de una empresa parte del acierto en la eleccién de las personas

adecuadas para cada puesto o drea.

El capltal humano es soporte del crecimiento de la organizacidn y contar con profesionales
calificados garannza un’ buen rendimiento. Los psicélogos y otros profesionales en
Seleccién ‘de qusonal se encargan del proceso teniendo en cuenta todos los aspectos
relacionados con la térea o puesto a desempefiar y tratan de determinar el “perfil idéneo”
para éubfir la vacante. En funcién del tipo de trabajo para el que se necesita personal los

criterios varian,

Segun el especialista en R.H. Luis Puchol "...el proceso de Seleccién de Personal tiene
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3 ‘As( el sistema claslco de Seleccion de Personal consta?de tres etapas dlferencmdas que

o pueden er- altemantes. En la fase previa o mwml se descnbcn las functones del puesto de

: traba_;o, se elabora el perfil y se procede al recluram:ento de candidatos. En este momento
vse lleva a cabo la preseleccién a través de la currlcula vitorum o del formularlo de sollc:tud
de empleo corporativo, en el mejor de los casos. ‘Cualquier error cometido en las fases
iniciales viciaria el proceso de reclutamiento que debe partir de la mfogmacxon sobre las

necesidades presentes y futuras de la empresa.

La identificacién de los contenidos de los puestos, muy necesaria para realizar una
diferencia adecuada de funciones,’ se derivé de los intentos por lograr clasificaciones de los
trabajos a fin de establecer diferentes niveles de remuneracién. Los primeros antecedentés
en la identificacién de contenidos del trabaJo derivaron en las categorlas de clasnﬁcamones

de trabajadores para efectos de negoclaclon colectiva.

En esos afios de comienzos del siglo XX, las diferenciaciones mds descriptivas no pasaban

de referirse a categorias como "trabajador", "empleado”, "capataz", "supervisor", "gerente";
reﬂejando asi, el estado de la organizacién del trabajo. Posteriormente las descmﬁciones de
puestos aparecieron muy ligadas a la 1égica de las posiciones de trabajo descritos; apegadas
a la descripcién exhaustiva pero también incluyendo un alto ingrediente jerarquico;
diferenciando el trabajo operativo, del trabajo de oficina y del trabajo de “hacer”, del

irabajo dev“pensar”,(Jobcrt, 1990).

Con él tiémbo las clasificaciones fueron adquiriendo complejidad; su creciente importancia
_4eny' la negociacidn salarial ocasiond la intervencién del estado para su definicién (como el
Cdn;éjo de Normalizacién y Certificacion de Competencia Laboral; CONOCER en
México). Cada vez mas, nuevas ramas de produccion fueron objeto de clasificacion y la

mayor cantidad de definiciones disponibles desembocé en el perfeccionamiento de técnicas
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de anahsxs dc puesto de trabaJo. Se dlscnaron y establecncron un conjunto de mctodos para

ponderar dxferentes factores de mcndencna que pretendlan establecer. la complcjldad y-

iprofundxdad de un puesto de trabnjo de modo que se pudieran especificar las caracteristicas -

. educzmvas, hablhdades, destrezas y afn, condiciones fisicas de los candidatos. También, las
,_“tecmcas de andlisis de puestos se utilizaron para disefiar escalas salariales basadas en
: aspectos como la responsabilidad, esfuerzo fisico, esfuerzo mental, ambiente de trabajo,

etc.. ;

"Los cambios en los contenidos ocupacionales y en las formas de organizacidén del trabajo;
Vas'i‘,» ;:om'o laé nuevas exigencias en el desempefio competente de los trabajadores han
‘ deiai&idb Ia dbsolescencia de los métodos "cientificos" de andlisis de puestos. La alta
‘ ,“_especxﬁcaclon de tales andlisis rifie con la flexibilidad requerida en el desempeiio eficiente.
'La fragmentaclon de actividades propia del andlisis de puestos no va con la flexibilidad y

- jmayor partwnpacton exigida.

: i AHbfa,anaiicemos que en el sistema tradicional de Seleccion de Personal, frecuentemente
‘ '_,lla“dcscl"ipcién de las funciones, (también llamadas “descripciones de puesto”) a realizar
paké ‘algiin puesto vacante, no estdn definidas en relacién a las necesidades corporativas,
sino en el mejor de los casos se encuentran realizadas por el responsable de esa tarea o por
alguien de otra jerarquia, inclusive mayor, que puede, bien intencionadamente, describir las
necesidades “in situ” pero desconociendo una realidad mis amplia si se descuida la

perspectiva de la estrategia del negocio.

A su vez, frecuentemente dichas descripciones no se encuentran definidas con relacién a los
planes de desarrollo que cada posicién vacante podria tener ni se encuentran relacionadas
con la realidad del mercado (léasc salario ofrecido) y por lo tanto suele ser un formato al
que nos refenmos todos los profesionales del drea de: Recursos ‘Humanos pero que se

encuentra, en la mayona de los casos muy descuidado o mcomp]eto.

Imaginemos el error que una descripcién errénea o irreal puede significar a la organizacién:

desde larpé,rdida'de recursos en el proceso de reclutamiento y seleccién tales como la
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volumen considerable de informacion de diferentes candldatos en tan vanados e mdefmldos :

formatos de solicitud: Desde esta perspectiva, la tarea unc1a1 de ‘“revis cartera;de,."
candidatos” se encuentra indefinida, ya que no podemos contar con-una mformacnon‘
estandarizada que nos permita considerar a todos los participantes del proceso desde una

misma perspectiva, dificultindonos desde este momento todo el proceso.

En este continuo, la definicion del perfil del candidato es necesaria para esclarecer a quién
. se requiere para ese puesto. Podemos decir que aqui tratamos con una mera descripcion de
requisitos sobre conocimientos, habilidades y experiencia necesarias o deseables para
ocupar esa posicién vacante. Los perfiles tradicionales suelen estar descritos casi en forma
de cuestionario como si se tratara de asegurar via “paloma o tache” que se cuenta o no con
ciertos requisitos; sin embargo es una base de informacion desde la cual se debe centrar y
focalizar nuestra atencién. Se puede correr el riesgo. de atender a necesidades muy
“cerradas” o con poca movilidad al tratarse de i)osiciones muy especificas técnicamente o
con cierto grado de tendencia central sino se cuenta con verdaderos profesionales

responsables en el momento de determinar dicho perfil.
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En la ase. mxcxal descnta esta inmersa el proceso de inclusion de candidatos necesario para

cubn cua]quxer posmxén vacante. A partir de aqui, disefiado ya el proceso de Seleccién de

Personal el reto consiste en encontrar un grupo suficientemente numeroso de personas que

puedan ser consnderadas como candidatos es decir, aspirantes a ocupar un puesto, o mejor

- at’m 1 ese pueslo, dentro. de la organizacién. A esta actividad de biisqueda se le suele

'denommar Reclutamiento, término que tiene claras reminiscencias militares y que

Lo permanece en el argot de los profesionales y de las organizaciones por tradicién y por que

parece dificil hallar otro término que sea mas claro y neutro. No obstante, la frecuencia del
‘uso’ ha conseguido que pierda su vinculacién primaria y no es probable que genere

confusion o reticencias conceptuales.

Usualmente encontramos aqui a los medios y fuentes de reclutamiento que bien sabemos
h -vque,'éon las herramientas usadas para atraer a los candidatos potenciales (prensa, juntas de
iﬁtércambio de vacantes y candidatos, internet, ferias de reclutamiento, cémaras de
doﬁéréid, "job postings" etc.). Dentro de los medios de prensa encontramos al periddico,
cuyé pehetracién es cada vez es mas escasa en este tenor, no por su circulacién en si, pero
-sh como medlo para atraer candidatos potenciales para ciertos niveles. Hoy en dia, es

‘ -,eﬁctent para posibilidades de reclutamiento individual o en masa para posiciones muy

operatlvas.

‘El‘ﬁyxt'u'rc‘) de las fuentes y medios de reclutamiento esta orientado al “e-recruiting” porque a
partir de la segunda mitad de la década de los noventa, aparecieron los sitios de trabajo en

internet que hoy conocemos, los cuales han estado basados en un modelo de negocios



externo.

Una vez conseguido el grupo de candidatos, es necesario comprobar que cumplen con las
exigencias planteadas por la organizacién. En base a ello se analizardn a los candidatos que

han mostrado interés por la demanda de la Organizacién en la fase de reclutamiento.

Por otro lado, el reclutamiento mte o hace referencna ala busqueda de candldatos dentro
de la misma organizacion y‘suele tener el mlsmo procedlmxento que el antenor pero con

algunas variantes que pued :

mexlstente para muchas organizaciones que no le conceden a la evaluacién psicométrica ni

~alos reportes de resultados técnicos un verdadero valor agregado a su proceso de seleccién.

En esta fase central o intermedia del sistema clasico de Seleccion de Personal se aplican
las pruebas técnico-profesionales y los exdmenes psicométricos antes o después de las
famosas y explotadas entrevistas laborales que pueden ser de tipo personal o de panel

(léase de grupo). Esta fase suele ser la de mds entusiasmo para los profesionales de la
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i psncologla por la apllcacxén

ores se suele citar a enlrewsta‘ de’ trabajo con algiin profesional
¢ : departamento de Seleccxon de Personal a los candidatos elegidos
1mc|almente y se sugieren algunas preguntas al reallzar el contacto con los candidatos. Lo
“a antenor txene como objeto optimizar el txempo del proceso y resolver cualquier duda inicial
: ,que hublera surgxdo sobre el candidato en el reclutamxento, pretendiendo asegurar que los
"candldatos que se presenten a entrevista cuentan con'el’ perﬁl adecuado, definiéndose asf,

o las llamadas pre-entrevistas ya sea por contacto telefomco o de manera personal.

‘La entrevxsta en si, es un instrumento fundamental del método’cwntxﬁco y una técnica de

investigacién cientifica en la Psicologia y puede tener. multxples usos y una gran varledad

de ObjethOS. Asi, le podemos denommar entrev ‘.a la entrevista que

persngue objetivos psicoldgicos, o sea la qu' en el terreno de la

Seleccion de Personal y que persigue conocer el entendlmlento entre la dindmica de la

personalidad - del entrevistado en relacnon con una determmada organizacién (léase

empresa) y el puesto o responsablhdad que pretende ocupar.

La entrevista psicoldgica es un instrumento de trabajo no sélo para el profesional de la
psicologia sino para otros profesionistas relacionados con el mancjo del personal en una
organizacién, por lo que es muy importante comprender la dindmica de esta interrelacion
social de dos o mas personas. Usualmente es de dos tipos, abierta o cerrada en la segunda,
las preguntas ya se encuentran previstas (establecidas previamente, estilo cuestionario)
tanto en orden como la forma de plantearlas y el entrevistador no puede alterar ninguna de
estas disposiciones. En la entrevista abierta por el contrario, el entrevistador tiene una
amplia libertad para las preguntas o para sus intervenciones, permitiéndose toda la
flexibilidad necesaria para cada caso en particular de candidato. Si bien es cierto que ambas
herramientas habilitan el escenario donde se puede explorar sobre caracteristicas del
candidato, es claro que la entrevista abierta no se caracteriza esencialmente por la libertad

de plantear preguntas, ni por el propdsito de obtener datos por parte del entrevistador, sino
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Cenla ﬂcxnbxlldad y habilidad suficiente para que el entrevistado configure el ¢ “campo” de la
_ emrevxsta segun su_estructura psicolégica particular, o dlChO de otra’ manera, ‘que el

entrev1stado conﬁgure el campo de la entrevista en el maximo posxble de las variables que

‘ dependen de su ‘personahdad asl, su éxito depende de la hablhdad del entrevistador,

La teoria de la entrevista ha sido enormemente influida por conocimientos derivados del
: fPéii;oéﬁz’nliéis, la Gestalt y por el -Conductismo porque ha sido influenciada con el
; ’cdnbcihiento de la “dimensién inconsciente” de la conducta, de la “transferencia” y de la
_“contra-transferencia” y otros mecanismos de defensa (como la represién, negacion,
resistencia, proyeccion, etc.) ilustrados por el psicoandlisis. La Gestalt ha aportado la
comprensién de la entrevista como un todo en el cual el entrevistador es uno de sus
integrantes y considera el compoftamiento- de .éste’ como uno de sus elementos. El
Conductismo la ha _influido - con su aportac én'; principal -de la observacién del

comportamiento mamﬁesto, etc. convxrtxéndo]a en un instrumento cientifico en el cual el

a vnsto nnquecndo en funcion a la sistematizacién de las

“arte de la entrevista”

variables que la componen permitiendo mayor clandad y rigor en su aplicacidn cientifica.

" Se realizan entrevistas sin tener que poseer un “don” o “virtud” imponderable gracias a que

el estudio de la entrevnsta ha reducldo su porcidn de arte e incrementando su operatividad y
manejo como - tecmca mentfﬁca. La investigacion cientifica del instrumento mismo ha
conducido ‘a que la entrevista incorporara algunas de las exigencias del método

experimental' fales como constituir un procedimiento de observacion-en condiciones

controladas o por lo menos, en condiciones mas conocidas. A pesar de estos aciertos en este

campo, es’ muy importante reconocer que ninguna situacién como esta ha logrado la

: emergencxa de la totalidad del repertorio de conductas o habilidades de una persona y, por

ninguna entrevista puede agotar la personalidad del entrevistado sino sélo un
' segmento '.‘de la misma. La entrevista en si, no excluye otros procedimientos de

mvestlgaéxon sobre el acervo de habilidades y conocimientos de un candidato.

Con lo anterior, la entrevista de seleccién de personal tradicional suele ser muy variada,

Comvinmente posee los tres diferentes tiempos que la estructuran: “rapport”, cima y cierre,
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donde cstabléc’er"el ‘clima adecuado, profundizar.en la’ informacién yconcluir la

: mvcst:gaclon son' los elemcntos basicos respecuvamentc. Asn mlsmo los métodos mas

comunes puede contener las siguientes técnicas:

o Eco. que consxste enb repctxr las palabras clave de la frase que el entrevistado acaba de
decxr. Generalmente el entrevnstado al ‘recibir esta interrogante se siente obligado a
aclarar y complementar lo que ha dicho. Si se aplica insistentemente puede desconcertar
a los candidatos timldos o causar molestias a los candidatos muy sensibles.

o - Silencio: donde al guardar sxlencno, después que el entrevistado emite alguna frase, se
invita a segunr comentando sobre el tépxco. Esta técnica suele aplicar demasiada presion
para algunos candldatos., .

. Confrontacton. que consxste en solxcxtar al entrevnstado que proporcione pruebas

fehacientes’ de sobre los hechos 0 eventos que; asegura y se presume se encuentran

sobre-expuestos o sobre-callﬁcados. :

Agrado: realizar aﬂrmaclqnes sobre algiin hecho comentad durante’la entrevista suele

buen desempeiio sobre algun top1 0 y busca conocer el

ado’de equilibrio emocional

ante la oposicion del entrevxstador h o :
e Evaluacion: que es una tecmca de presién que conslste en evaluar c nstantemente la
informacién emanada confrontandola con otros e]ementos. o L
e Proyectiva: que se basa en el supuesto de que a la mayoria de las personas nos sea mas
facil “poner en bVOcla'de otros” lo que pensamos sobre temas k:on fuerte carga emocional
o que pudieran implicar un compromiso de nuestra parté p@r lo que se pueden sugerir

algunas respuéstas por parte del entrevistador.

; Dentro de la fase central o intermedia del proceso tradicional de Seleccion de Personal a la

que nos hemos referido, mencionamos que se presentan diferentes técnicas de evaluacion,
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que han sxdo y siguen S|endo muy varladas y, en cxerto modo, determman dlstlntos modelos
'dc dxseﬁo de Ios procesos ‘de Seleccmn de Personal que, a su vez, estan relaclonadas con el
’concepto de - orgamzaclon que tiene el responsable de dlChO 5dlseno. Se han visto
fuenemente mﬂundas por la tecnologia predominante en cada momenlo, (Chapanis, 1961)
;de forma que ‘es frecuente en la actualidad encontrar técnicas automatizadas de evaluacién,

) “fpor cntar la sntuac:én mas reciente.

Entre\)istas, pruebas psicoldgicas, examenes de suficiencia en cuanto a competencia
profesional, - técnicas de evaluacién grupal, simulacién de tareas y un amplio etc.
constituyen el universo de posibilidades a disposicién del profesional del drea de Seleccion
de Persdnal dentro de las técnicas de evaluacién. Discutidas 'y criticadas, pero en uso

intenso . y leJos de que.su presencm dxsmmuya en un futuro inmediato, podemos estar

aststxendo a, na.renovaclén de los sistemas de evaluacién y a una automatizacién de la

1ncluso Ia de corte psicométrico. En este punto, al menos, la

presencxa de os pSIcé 20 h sxdo tradlclonal Con respecto a la entrevista, como técnica

'practxcamente universal; ueden ‘encontrar muchas publicaciones, de entre ellas

S n i hcado, la obra de Swan (1989) y en las revisiones
academxcas, la de Eder & Fems (1989) yla de Anderson & Shackleton, (1993). (Blasco,
"?1994)' X

Hay que afiadir que la evaluacién en Seleccién de Personal estd sometida a limitaciones de
tipo deontolégico que no permite rebasar los limites de la intimidad, la discriminacién por
causa de creencias religiosas o politicas, o en base a la raza o procedencia de los
candidatos. La legislacién en los paises latinos es deficiente en normas para regular los
procesos de Seleccién. En E.U.A. la ley es determinante y las sentencias judiciales

condenatorias por selecciones sesgadas en detrimento de las minorias étnicas o sociales son

frecuentes y duras.

Especificamente, las pruebas técnico-profesionales son aquellas pruebas, generalmente

cuestionarios, que se aplican a los candidatos sobre conocimientos practicos sobre su area
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de tipo abierto donde la apreclacnén cualitativa de las respuestas es responsabilidad de

a]gun profesnonal ° especxalxsta del area. Este tipo de pruebas generalmente tiene un peso

especfﬁco en-la toma de decisiones sobre los candidatos en el proceso de seleccién, pero
"muy ,ﬁ'ecuememente dicho peso se encuentra indefinido y puede depender de un criterio
phrcial del departamento solicitante. Lo anterior deja al departamento de Seleccion de
Personal a merced de criterios endebles y fdciles de desviar en funcién a la “quimica” o
empatia con algin candidato (si ya se tuvo contacto con ellos, o si es conocido por el
" departamento solicitante) o por el criterio de quien lo califica que no necesariamente es la
misma persona, etc. La aplicacion de este tipo de pruebas resulta Gtil cuando se encuentran
défmidos los contenidos bajo criterios aceptados por toda la organizacién, sirven de filtro
: ‘reai bara el proceso de seleccidn y se encuentran determinados claramente el criterio y la -

escala de calificacién.

Lds"eidmenes psicométricos dentro de este proceso evaluativo, suelen muy diferentes
dependxendo del aspecto que a la organizacién le interese evaluar. Los principales aspectos
son los de conocimientos y especializacion, los de personalidad y los que miden diversas
aptitudes como la fluidez verbal, capacidad de abstraccidn, etc. que se explicarin mds
adelante. Ahora, una bateria psicoldgica es el conjunto de test o pruebas por medio de los
cuales se trata de obtener un conocimiento de las caracteristicas de un individuo en lo que

respecta a su inteligencia, personalidad y habilidades.
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El bprofesional de la psicologia tiene que enfrentarse con el problema de seleccionar los tests
o pruebas psicométricas que van a integrar su bateria, porque no existe prueba o exdmen
alguno que por si solo sea capaz de medir todas-las capacidades o habilidades que se
pueden requerir para desempeiiar un trabajo, por lo tanto, se hace imprescindible en empleo
de un conjunto de pruebas. Un aspecto muy importante y tradicional es hacer un disefio de
las baterias que se pueden utilizar para cada puesto vacante. Esto se hace en funcién de las
especificaciones del anilisis de puesto reallzado anterlomlente dentro del proceso de
seleccion y por lo tanto, es necesario tener un amplio conocimiento e mformaqnon sobre las

pruebas o exdmenes que existen y mediante esto afrontar las necesidades muy especificas.

Es importante seflalar que para la elaboracién del diséﬁo se toma ‘en cuenta también el tipo

de reporte que se va a utilizar, ya que la comumcaclon entre el profesional de la psicologia

y los demds profesionistas en la mdustrla debe procurar ‘ser muy claro porque este aspecto

suele ser razdn de diferencias y obstéculos en el proceso de selecctén.

Normalmente para seleccionar las pruebas a mclulrse en una batena psxcologlca se toman

en cuenta las siguientes consideraciones:

e Graduable: que significa que su resultado pueda ser expresado en c1fras

e Estandarizado: significa que fue verificado en un gran numero de su_]etos L

e Validado: significa que cuantifica con precnslon loc que desea medlr

e Fiable: que significa que puede ser aplicado varias vecesa un mlsmo\éujetd en similares

circunstancias y obtener resultados anélogos B

¢ Inédito: que quiere decir que el exdmen no debe ser conocido por el sujeto

e Dispersién: que significa que debe permxt}r poder tlpxﬁcar los resultados en grupos

seguin su calificaciéon R s
« Interesante: que atraiga la atencién del examinado
e Resultados uniformes: que quiere decir que los resultados sean rigidos, que no puedan

ser variados,
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: Objetivb.

personales. '

puede arrojar todos los datéé necesarios; También se debe de tomar en cuenta que"la bateria .

por si sola no da la mformaclén total'requ nda, por. lo qu es basnco conocer y recumr a

todo el proceso de selecclon.

Una bateria bien planeada debe estar sistematizada e integrada'_de' varios tests que
consideren la evaluacién de diversas funciones psicolégicas, pues debé'sﬁponer una base

firme para el diagnéstico diferencial.

Para disefiar una bateria se consideran los siguientes factores:
1. Seguin la vacante y de acuerdo al andlisis de puestos, se establecen cuales funciones
psicoldgicas son deseables a medir en un candidato aspirante a detenginada posicién.
-2, 'Segun el tiempo debe existir en las pruebas poca inversién de tiempo tanto en la
administracién como en la calificacion e interpretacién de datos. ' v
3. Segtn el costo, se seleccionan pruebas econémicas y que ademds se deben 'ajustar

l6gicamente a lo requerido.

En general el diseﬁd de baté‘rias‘ psicolégiéas comprende las siguientes clases de tests:

. Pruebas de mtellgencxa, ejecﬁcnén y/o de tipo verbal

Pruebas de ap, ides y/o mtereses

. Pruebas de personahdad, actltudes, motivacion, etc.

Ahora e numero;‘de examenes o pruebas que contiene cada bateria normalmente esta

rel grado de importancia de cada funcién psicoldgica con relacion al puesto

pé}a,el‘cual; es candidato el personal evaluado. Se pueden encontrar dificultades para

conocer las  pruebas que se necesitan y normalmente se recomienda concentrarse a las
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pruebas ocupacionales adecuadas. Una técnica para la construccion de baterias

psicolégicas es:

a) Definir los objetivos para quien es dirigida la bateria y a qué nivel (eJecutlvo, mandos
intermedios, profeswmstas, secretanal u obrero).
b) Se deben definir los factores psncolégncos que sean de interés explorar y se debe saber

cuales son mensurables y detectables y cuales no.

c) Se deben ensayar las pruebas que se presupone que mnd "con'e,fe't‘:liyidad' las dreas

establecidas, .°

d) Se retnen los datos para realizar el estudidycuaniyitaﬁti" /0.
Ejemplos de algunas pruebas que pl‘xedgn‘ integrar una baterfa a los dift»:rehtves,nivvélqs: :

 NIVEL BJECUTIVO

Test Evaliia ; .Nivel Aplicable

W.AL.LS, Inteligencia general, estilos de inteligencia.| - Ejecutlvo

Escalade | Concentracién, memoria inmediata, | - o Medlo

inteligencia |retencién, analisis, sintesis, - percepcién

Wechsler | visual, integracién visomdtora;
para adultos |razonamiento. v 7 :
Bender Percepcién, motricidad, retencién.:Relacién |- Ejecutivo
de la persona con su medio ambiente ‘ - Medio
Operativo
Moss Percepcidon, motricidad, retencién. Relacidn Ejecutivo
de la persona con su medio ambiente. Medio
MM.P.L Personalidad,‘ madurez, liderazgo, don de Ejecutivo
mando, perseverancia, resistencia, aceptacion Medio
del rol sexual, intereses, actividad y tipo de Operativo
pensamiento

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Novis: “ : ‘ ‘Ipt‘ehgenc‘ia» béjo ;;resién Ejeéutivo
Oxford" Pé’réonalidad, estabilidad,  tranquilidad, (. -+ Ejecutivo_ -
» aépfééién, actividad, razonamiento légico el
éprcciativo, sociabilidad ' . ' : .
Cleaver Creatividad, estilos de trabajo bajo tres|: < “Ejecutivo .
situaciones: normal, motivado y bajo pres.ic")‘n:. i i :
Habilidades ejecutivas. Motivacion BN o )
Test de Rasgos de personalidad. Motivacién == . Ejecutivo
apreciacion k. Medio
temdtica B
T.A.T. : . Lo
Entrevista | Personalidad, estabilidad, tranquilidad, | = ‘ Ejeg:utivo :
Dimensional | depresidn, actividad, razonamiento - 16gico
Pruebas | apreciativo, sociabilidad. ERetn N
Técnicas -
H.T.P. Dindmica de la personalidad Ejecutivo
Test Casa- Médio
Arbol- Operativo
Persona : ‘
16 P.F. Estructura de la personalidad. Ejecutivo
16 Factores ' : ' O Medio
dela
Personalidad |« "o o ;
P.LV. Mc;qoﬁa‘y percepcion Ejecutivo
e Medio
) . . Operativo
DAT. ‘ Razonar_nieﬁto abstracto y verbal Ejecutivo
Testde " | L Medio
aptiﬁidlf . Operativo
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“diferencial ,
Entrevisté -.| Resultados en el puesto Ejecutivo
 Acertada  Medio
) e kk0perkativo
- Centros de - | Habilidades en el puesto Ejecutivo
Evaluacién:
Assesment
- Center

AVA Conducta Laboral “Ej eciutivo
- . Medio
Terman Inteligencia Ejecutivo
Merril 'Mediq
Reading | Liderazgo : Ejeéutivo
Test de Personalidad Ej eﬁutivo

Colores de
Liisher o .
Firo B Sociabilidad, autogqnfrol, é;ti!o dve mandq. Ejecutivo
NIVEL MEDIO.

Test Evaliia e ~Nivel Aplicable
Anstey Mide la inteligencia abtracta y._fact(.)r,_f.‘G“._ : ' Ejecutivo
Dominos | Capacidad de aprendizaje -y ra’ic}rj ml to Medio

abstracto. L . Operativo
MM.P.I. |Personalidad, madurez, hderazgo,» don: de Ejecutivo
mando, perseverancia, resnstencta, aceptacwn Medio
del rol sexual, intereses, actividad y tipo de Operativo
pensamiento. k
Army-Beta [Inteligencia especifica. Areas: Planeacion, Medio
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II-R aprendizaje, adaptacién, capacidad para Operativo
aplicar experiencias pasadas a situaciones
nuevas, discriminacién potencial.

W.ALS. Inteligencia general. Estilos de inteligencia. Ejecutivo
Concentracion, memoria inmediata, Medio
retencién, andlisis, sintesis, percepcion
visual, integracion visomotora,
razonamiento.

Moss Habilidad en relaciones interpersonales, Ejecutivo
habilidad de supervisién, capacidad de Medio
decisién en relaciones humanas, evaluacién
de problemas interpersonales, sentido comiin
y tacto en relaciones. , ;

Novis Inteligencia bajo presion Ejecutivo

Medio.

Cleaver Creatividad, estilos de trabajo bajo tres Ejecutivo. -
situaciones: normal, motivado y bajo presién. MedidV
Habilidades ejecutivas, motivacion il

Test de Rasgos de la personalidad. Motivacion. +-Ejecutivo -

apercepcion o Medlo
tematica ) ,Oﬁérativo

T.AT. S

Entrevista |Formacion. Habilidades ejecutivas. [ Ejecutivo

Dimensional | Conocimientos técnicos variables. Medio

Pruebas Opeiativo

Técnicas .

F.I.G:S. Personalidad. Relaciones interpersonales. Medio

Frases Area conflictiva y forma de enfrentarse a Operativo

Incompletas
de Grados/

situaciones.
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Sénchez )
‘Barsit Inteligencia general o aptitud para nprendcr.‘, Operativo
.- Test rapido’ o RE e k v
“de
Barranquilla ) e
Bender: Percepci6n, motricidad, retencton. Relacxén ,'Ej‘ec_:utivo
Test de 1a persona con su medlo ambxente ) I:M’é‘dio
Gestaltico ’ v o Ob;x"zifin
visomotor de Do
Lauretta
Bender S :
Anstey Mide la inteligencia abstraétg y fgcfog PCEN " -Medio
Dominos | Capacidad de aprendizaje’ y- az na‘mi‘ewt_:o ' :C)jpéra‘tivo
abstracto. o : 5 ‘
Intereses de | Intereses y motivacién “*Medio .
Geist : Ope;étivo
Allport Valores i bMedio
| ~ Operativo
Bennett Informacién y conocimientos : " Medio’
herramientas fisica y bdsica : ' 'Cl)éefativo
Meili Inteligencia. Conocimiento de la realldad' ‘Medio:

Adaptacién al  medio. Resolucxén

problemas nuevos.

Reiteramos que las pruebas psicolégicas que se integran en una bateria depénden del tipo .

de puesto para el que se esté’ selecclonando y por supuesto al tipo de organizacién. Es

convemente recordar que las pruebas psicoldgicas que integran las baterias dependen de las

necesidades orgamzaclonales como son puesto, tiempo, costo, etc.
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En la ultlma de las etapas o empa f nal se cfectua la selcccxon proplamcnte de aquellos
candxdatos con mcjor rcsultado y se ellge al (los) mejor (cs) aspirante (s). En este proceso "
tradlclonal se’ ellgen por lo menos 3 candxdatos inicialmente y son los que normalmente se,

les programa una sene de entrevxstas con el drea solicitante. Se envian los rcsultados o

aprecnacxén mtegral sobre el candidato al departamento o drea solicitante con el ﬁn de -
mformar sobre las fonalezas y debilidades dc cada candidato. Dicha apreciacién mtegral
normalmente incluye “informacién - general sobre el candidato como es: sexo, edad,
‘profes:én, expenencxa, etc., tal como la descripcién de puesto lo ha determinado

amerlormente

L‘s lmportante consuderar que un elemento muy importante en esta etapa es Ia habilidad de
entrevxsta que los mtegrantes del drea solicitante manejen. Normalmente este elemento es

: susceptlble a entrenamlento dada a necesidad de capacitacion a este respecto para muchos

e_]ecutxvos no ' humanistas.

‘La toma de de sxon fmal g neralmente es responsabilidad del area solicitante y en este
contexto,‘ la funcxon del profesmnal de la psicologia queda relegada a la “maquila

psncologxca necesarla acumphr. =

En este momento se produce la adscripcién al puesto de trabajo, la acogida, el
reconocimiento médico (en algunos casos), la induccién a la empresa y el entrenamiento al
puesto. Con - frecuencia la contratacién definitiva tiene lugar tras el periodo de prueba

establecido por la empresa u organizacién.

Ahora, después de comentar el proceso tipico del modelo tradicional y sus fundamentos

histéricos, no: arece nteresante exponer la informacién de una investigacion realizada

sobre las practlcas comunes de la psicometria actual y los aciertos en la gestion de ésta

dentro de un grupo de vempr{esas de consumo internacionales con presencia en México.
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Dicha investigacién fue reallzada con . el “fin de conocer las practlcas de evaluacxon'
psicolégica utilizadas del grupo refendo, compuesto por 19 empresas del | glro de productos

de consumo durante el afio 2001.
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La Psicometria y sus aciertos en la gestion de Seleccién de Personal

2.1 Las prucbas psicolégicas actuales mis usadas en el direa de Seleccién de Personal

Como ya hemos comentado, los seres humanos dlﬁeren profundamente unos de otros en

sus caracteristicas fisicas, intereses, capacldades y, conocnmrentos Por esas diferencias,

l6gicamente también difieren la forma y su ca acidad pa_ra realizar un trabajo.

Claramente es visto que en 'un grupo de personas srempre existira alguna que puede tener
mejores resultados en la ejecucron de una tarea especnﬁca que otra, pero el problema mayor

'es detcmnnar en que medrda I ejecuclén de esa tarea es me_|or y cémo se puede conocer la

: ejecucron futura Asl se detenmna la cuestlon a resolver sobre ia eleccwn de los candidatos

y se da cablda a los problemas clasrcoé de Seleccrén de Personal

crecxente proble : dad de la aplicacién de pruebas
psrcométrxcas es Jlos hombres y mujeres las caracteristicas que
. més se adecuen a las solrcrtadas con le obJeto de decidir la aceptacion o rechazo del

mdxvrduo a la orgamzacron que ha solicitado su ingreso (Rivera, 1986).

Las pruebas psicoldgicas tratan de evaluar la capacidad humana identificando la idoneidad
de alguna persona para desempefiar una funcién determinada por lo que el programa de
seleccion debe estar dirigido a obtener al candidato mas eficiente y a predecir su posible
crecimiento y desarrollo. (Amaro, 1981). Asi, segin Siegel (1975) el propésito de aplicar
las pruebas es el de proporcionar una evaluacién objetiva de diversas clases de
caracteristicas psicolégicas, tales como personalidad, inteligencia, aptitud, conocimiento y

habilidad entre otros.

Las empresas utilizan la evaluacién psicométrica como una herramienta alternativa en el

proceso de seleccion de candidatos y no debemos olvidar que_esta evaluacion tiene dos usos
ALt i
|

TESIS CON
TATT A D AORTOTN
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mstrumentos de prediccion para el desempeiio y 2) como
desempeﬁo y las capacidades, conocimientos y destrezas
fio (Cnstlllo y colls, 1984),

las pruebas psicolégicas, son instrumentos concebidos para

icos_tales como: habilidad para razonar, capacidad para

es, coeficiente intelectual, personalidad e inteligencia.

nocimientos (qué sabe hacer), las habilidades (cuales son sus

ar),

la mtellgencta (qué puede hacer), los intereses (qué quiere
. combo lo hace), sus valores y motivaciones (porqué lo hace), la
U’ch_ov) y la personalidad (cémo enfrenta y se adapta a situaciones y/o
_en‘ en centro del perfil de evaluacién de una persona con éxito que,

¢ apartado,denominaremos ‘“‘estructura dinimica del individuo*.

Ba_]o lu dellmltamon amenor revxsaremos las diferentes pruebas psicométricas que hoy en
‘ ‘dla son las mas utllxzadas en las gestlones del area de Seleccion de Personal actualmente.
'Esta revnsxon pretende ser’ representatlva de las practicas més comunes de un grupo de
empresas del giro de productos de consumo entre las cuales se realizé una recopilacién de k
informacién en el afio 2001. Esta informacién se presenta en el orden de frecuencia en qué

fueron mencionadas y se hace una explicacion de cada uno de sus procesos y valoraciones. -

AREAS QUE CONFORMAN LA ESTRUCTURA DINAMICA DEL INDIVIDUO
ENCAMINADA A LA OBTENCION DE RESULTADOS DE EVALUACION -
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EXPERIENCIA
(que ha hechb)
e Entrevista diméﬁéional“

e Revisién de C.V.
e Consideraciones de

antecedentes familiares, |

escolares y laborales’
(incongruencias) '

CONOCIMIENTOS
' ,‘ (qiié sabe hacér)

. Examen especnﬁco de
‘. ‘conocimientos

s . Entrevista con jefes
".“inmediatos o
o Exdmenes técnicos

INTERESES

(que quiere hacer)

o Intereses vocacionales
(MMPI)
e Inventario de intereses

PERSONALIDAD

(c6mo enfrenta y se adapta a’
situaciones) .

* Adaptacion a situaciones
laborales: Cleaver
MMPI

Bender

Gordon

16 PF

5 PF (Big Five)
Machover
Liischer
Grafologia

Zavic

Oxford

Frases Incompletas FIGS'

I 5 /'

PUNTOS A
EVALUAR

VRN

HABILIDADES

(cudles son las herramientas
para actuar)

e Habilidades
interpersonales Moss

¢ Entrevista dimensional

» Bender (visomotor)

e Lifo

e Habilidad Manual de
Bennett

» Inventario de Percepcion
y Preferencias de Kostick

VALORESY -

MOTIVACIONES S

(porque lo hace)

Valores de Allport
Inventariode -
Personalidad y valores de
Hartman

- CONDUCTA
" (cémo lo hace)

- :Entrevista dimensionalj

.- Observacion - durante
evaluacién
“Assesment Center”
Casos especificos
Cuestionario de Reddin

la

INTELIGENCIA

(qué puede hacer)

Novis (bajo presion)
WAIS -

Army Beta IIR
Terman Merril
Barsit

Novis

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN
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v,utlhzar por lo que este apartado tiene la finalidad de mencionar con mayor especificidad

: 'cuales son las pruebas psicoldgicas de mayor uso en la actualidad.

Para mayor comprension de la siguiente informacién, se presenta a continuacién una breve
semblanza de cada prueba sin mencionar a quién usualmente lo dirigen las empresas del
grupo de donde sali6 la informacién o sobre qué poblacidn se aplica comiinmente con el fin

de evitar la manipulacion de candidatos potenciales.

A continuacién podemos revxsar un compendlo de las herramientas o pruebas psicoldgicas
actuales con mayor uso en el proceso de seleccxon de personal en un grupo de empresas de

producto de consumo. La mformacnén se presenta en el ‘érden de frecuencia en el que

fueron mencionados. Si se dese

enslén que evalua, el lector se puede referir

al cuadri) dela est resentada enla hoja anterior.

PRUEBAS PSICO OGICAS MAS USADAS EN EL AREA DE SELECCION DE
'PERSONAL EN UN'GRUPO DE EMPRESAS DE CONSUMO

TESIS COW
FALLA DE ORIGEN
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LA ENTREVISTA PSICOLOGICA

La entrevista es un instrumento fundamental del metodo clentlﬁco Y- una tecmca de

investigacion cientifica en la Psicologia. Puedc tener una gran vanedad de usos y ObjethOS

pero por entrevista psicoldgica vamos a entender u uella entmvlsta que persngue

objetivos psicoldgicos, es decir, e

entrevistado en relacién co

Supuesios bdsicosi .-

o Existen diferencias individuales

. Existen‘prc’mesos inconscientes tanto en el entrevistado como en le entrevistador

« Existen obstidculos conscientes e inconscientes para el correcto desarroilc de la
entrevista

e Cada ser humano posee una personalidad sistematizada en un conjunto de posibilidades

que son las que esperamos que se manifiesten en la entrevista
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e La entrevista afecta a ambas partes, ya que ambos-estan. inter-relacionados y forman

parte del mismo campo

e Existen procesos de intercambio de mformacnon esulo transferencna y contr'\-
transferencia :

e La conducta predice la conducta

¢  Existe comunicacién y lenguaje verbal y no verbal (lenguajc corporal)

e Existen pautas de lenguaje corporal que ofrecen pxstas para me_;orar la comumcacwn

entre ambos

LA ENTREVISTA DIMENSIONAL O ACERTADA

Debido 'a las constantes innovaciones técnicas en los ambltos orgamzatlvos, ‘en la

'admmlstramon moderna y en el estudio del comportamlento' 1umano 'en el trabajo y ‘

tomando en cuenta algunas limitaciones de las pruebas psncologlcas, en aﬁos reclentes se ha

vemdo utilizando la técnica llamada “Assesment Cente %o Centros de ‘Evaluacién (que
Veremos mas adelante) principalmente para cuando: tratamos -de evaluar capacidades y

potehcial de personal para ocupar puestos de cierta jerarquia.

Los cenfros de éva]uacién constituyen un conjunto de criterios, técnicas y procedimientos
que buscan conocer y evaluar las habxlldades y el potencial de las personas, recurriendo a la

tematxca y al registro del comportamiento de los sujetos, en condiciones que

observacu’m S
51mulan snuacxones de traba_lo y, en general de problemas ante los cuales se pueden y deben
utilizar o poner en practlca ciertas habilidades que son relevantes para el desempeifio de

determinados puestos con éxito.

De la técnica de seleccion del Assesment Center, se deriva la denominada entrevista
dimensional o entrevista acertada, cuyo principal supuesto es que la conducta predice la
conducta, lo que significa que para predecir un correcto desempeiio de la persona en el
puesto, debe contar con habilidades ya estructuradas en su repertorio conductual y si no

cuenta con ella, no tendra forma de generar la conducta esperada. (Grados 2001).
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Tanto laftécnica del Assesment Center como la entrevista dimensional necesitan definir
claray prevnameme las habilidades o dimensiones indispensables para la correcta ejccumén

del puesto evaluado y pueden ser clasificadas en tres categorias:

1. Conoc:mxentos y habilidades técnicas

2. Habilidades y conocimientos administrativos (planeaclén, orgamzacnén, anéllsns de‘ )

problemas, toma de decisiones, seguimiento, etc.) A S
3. Habilidades en relaciones humanas (comunicacién," liderazgo, manejo de conflictos,

colaboracién, trabajo en equipo, etc.)

Sobre la base de esta clasificacion de habilidades y conocimientos, son determinadas las
dimensiones que son indispensables para el desempefio de un puesto y deben ser
transformadas a conductas observables, que son las que vamos a tratar de detectar en la

entreviéta a través de la formulacién de las preguntas adecuadas. (Grados 2001).

TECNICA CLEAVER

Conducta es toda respuesta ante el medio ambiente; Personalidad es un concepto mas
amplio descrito a menudo como la suma de todos los rasgos que diferencian a una persona
de otra. Asi nos es mas apropiado para estos propésitos referirnos mejor a conducta ya que
es de interds conocer los patrones especificos de reaccion de un individuo dentro de un

ambiente de trabajo. (Grados 2001).

Una de las premisas de esta técnica es considerar el c6mo se debe hacer un trabajo en lugar
de qué, en otras palabras es el estilo de trabajo o conducta demostrada en el trabajo lo que
nos interesa conocer, Para contribuir a resolver este problema se disefio el formato llamado
“Human Factor Job Description *“ (HFJD) que le facilita al jefe determinar la respuesta

conductual esperada en cuatro dreas basicas: Problemas, Gente, Ritmo y Procedimientos.
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cuntro palabms.

DON[INIO'YIrﬁpul'so hacia el logro a déspe"cho.’rde los obstdculos o circunstancias

antagonicas.

INFLUENCIA: Inﬂuencxar ala gente para actuar en forma posmva y favorable.
CONSTANCIA EJec\xClén o desempeno sxstematlcos para producir
CUMPLIMIENTO. Cundadosa adhesmn a normas estnctas para evitar errores,

problemas o peligro.

Cada término ‘de este lenguaje tiene la suficiente flexibilidad para describir en forma amplia
tanto al trabajo como a la gente. Es coherente tanto con los ambigntes‘ favorables o

ia‘ntagénic'os y con las respuestas activas y pasivas.

El deihio ‘(ihiciativa relativa respecto a los problemas) y el Curhplimiento (aceptacion
“relatwa de reglas, procedimientos y normas) estan sujetos al ambiente antagoénico en donde
‘el rango de respuestas va de los extremadamente activos a los extremadamente pasivos. La
‘Inﬂuencla (iniciativa relativa a la gente) y la Constancia (relativa comodldad con los
cambios en el ritmo de trabajo) estdn sujetos al ambiente favorable con su respectivo rango

de respuestas activas o pasivas. (Grados 2001).
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TEST DEViNTELi‘GENClA'TERMAN MERRIL

Se conoce que sus antecedentes vxencn desde las escalas de Bmet chhas pruebas fueron

jﬁcreadas par aplicarse “, una gran variedad de s1tuacxones y uene coma caractenstlca una

nica puntuac na manera de C I que mdxca el nivel intelectual del mdwnduo, es decir, se

: comprender problemas expuestos en forma: es r1ta Es una prueba estructurada, de

'ejecucmn méxima ya que exige al méx1mo rendlmlento del examinado. La prueba detecta

“- la brillantez intelectual y la constltuyen dxez‘senes Se tiene un tlempo limite para cada una

y la aplicacion total lleva aproxxmad'lmente 40 mmutos Las serles son las siguientes:

I Informacion
I Juicio N
II1. Vocabulano PRy
Iv.. Smtesns

V. . Concentracnon
VL Anélisis

VIL. . Abstraccion
VIIL. Planeacion

IX. - Organizacién

X. . Atencién

+~ Con la ayuda de la plantilla de calificacién se da uﬁ puﬁto por cada respuesta correcta. En
las Sqfies H, V' y X el niimero de aciertos se n\ulﬁplica por 2 para lograr el computo parcial.
En las serieé 111, VI y VIII se resta al total de aciertos el nimero de respuestas incorrectas.
Cuando se piden 2 respuestas en cada pregunta el puntaje es un punto por cada reactivo

completo, es decir, se dard un punto si las dos respuestas son correctas. Para obtener el
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convierte en a fabl "'dé’é:dzides mentales. Obtenida la edad mcmél ‘en’ ine se d vnde entre

192 (que es una: ¢ stante) y se multiplica por 100. Una vez hal do el CI se ‘busca el .

rango correspondlente

FIGVUR:A HUMANA DE KAREN MACHOVER

‘ El test de la figura humana de Karen Machover es un mstrumento que ha temdo amplla

: }aceptacxén dentro de las organizaciones por su’ facllldad y rapxdez para ‘phcarse, _sm

i embargo la interpretacion depende de la experlencxa y el adecuado nanejo de'la. tecmca de' .

qulen estd evaluando.

Al termmo de los dlbu_)OS se debe
los rasgos en base al tamaﬁo y posnc on d 1z bién puede interpretarse por cada

pane del cuerpo y determmar cualltauvame s
- Esta técnica hace un bosquejo de la. pérééhélf d a través de los dibujos de la figura

humana, considerando que el mismo cuerpo er es‘un vehiculo para la expresion, por lo

- tanto es un hecho que la personalxdad no:es un fenémeno que se da en el vacio, smo en el
sentir, en el pensar.y en el moverse de un cuerpo determmado, ya que el cuerpo, segun sus
" tensiones y esfuerzos musculares constituye el vehiculo por el cual el candidato’ obt:ene
logros y fracasos de tal manera que expresa necesidades, frustraciones- y conflictos.

(Rangel, 2001).
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Sc - podra apx{eéiar»en la_siguiente figura las dreas de referencia para la interpretacion

adecuada de esta prueba.”

L CARFIIQ(VITALIDAD YV FNFRGEAY l

TOI0S (COMUNICACIAN SDCTaiy |

<4—| CABEZA (CONCEPTO DEL YO)

e |

l ROCA (COML NIFA(“(‘\N\J

_CURLED (CONTROL RE IMPUTSORY |

[ Manns iconTarTO snciatamrENTRY |

TRONCO (AUTOESTIMA)

l NENOR (RASGOS DEL. CONTACTON l

( CINTHR A (CONTROL. DF IMPLITSOS CORPOR AT ES 1

PIERNAS (SOPORTE SOCIAL)

.

I ACCESORINS (INICINS NF DEFENSA DFYL. FGM l

r PIFS (APOYO SOCTATY ]

ARMY BETA

El Arma Beta es un instrumento util en la seleccion de personal, sus ventajas lo hacen ser
préctico, Gtil y confiable, Esta estructurado por su disefio a manera de que el sujeto que lo
responda seé evaluado por el uso adecuado de sus habilidades y conocimientos précticos,
por lo tanto la‘dponﬁnidad cultural y el grado de estudios no resultan tan relevantes como
otrésﬁr_ﬁébéé» io ?xigerk, siendo ideal su uso en sujetos que hayan concluido estudios

medios.

Existe la versién Army Beta I R que en la experiencia del autor, tiene un alto grado de

exigencia en relacién con el rango de edad que comparado con el Army Beta éste resulta

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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mads confiable y consistente con la poblacién adulta a la cual se ha hecho aplicacién y

correlacién.

‘Esta prueba mide la capacidad intelectual general, Es recomendable utilizarlo con personas
de baja escolaridad y proporciona una estimacion expresada mediante un C.I. o mediante
un peréentil. Es prueba de inteligencia que consta de 6 tareas y cada una tiene un ejercicio
de préctica en las cuales se puede revisar las posibles dudas. Cada tarea tiene un tiempo

predeterminado para su ejecucion:

Tarea 1: En este ejercicio se encuentran algunos labermtos os: cualcs se tienen que resolver -

encontrando la sallda lo mas rapido pos:ble, sm despe ar el lapiz del papel y. evxtando tocar

las paredes o atravesar Ias lmeas.

‘—Ta‘rea, 6:.Se pi-esentan combinaciones de grupos de figuras y se tienen que identificar las

figuras incorrectas o sin sentido.

El coeficiente intelectual que determina se asemeja en significacién al de Wechsler. El
método Wechsler para determinar el coeficiente intelectual ha sido estudiado

detalladamente y se basa en las tablas de coeficiencia que estdn construidas para producir
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edad avanzada es diferente a un 1.Q. de 70 de una personu Joven con respecto a la e_;ecucxon

para la cual se determina.

PRUEBA DE ADAPTABILIDAD SOCIAL Y/O SUPERVISION MOSS

Esta prueba sirve para detectar hasta que grado una persona tiene habilidades para mantener
las relaciones interpersonales. Se puede evaluar por medio de los siguientes aspectos:
habilidad en supervisién, capacidad de decision en las relaciones humanas, capacidad de
evaluacion de problemas interpersonales, habilidad para establecer  relaciones

interpersonales, sentido comiin y tacto en las relaciones interpersonales, (Grados, 2001).

La ventaja que esta prueba ofrece es que es una prueba estructurada, ficil y rapida para
contestar, aphcar y calificar. Las limitaciones son que no aporta suficientes datos con

relaclon a la personahdad mide mas aspectos de socmblhdad que aspectos de la

La manera en que esta prueba puede detectar hasta que grado una persona tiene habilidad
para mane_jar las relaciones mterpersonales se: puede evaluar por medxo de los siguientes

aspectos.

e Habilidad en supervision

. Capaéidad de decisién en las relaciones humanas

s Capacidad de evaluacion de problemas interpersonales
. Habilidéd para establecer relaciones interpersonales

e Sentido comun y tacto en las relaciones interpersonales
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LIFO °

1
De '\cuerdo con las teorias de Eric l‘romm de Carl Rogers y de Peter Drucker, el método
LlFO ﬁJe ‘desarrollado en 1960 por Allan Katcher y Stuart Atkins y utilizado en muchos
negoclos y en las organizaciones gubemamentales. Las modificaciones y las adiciones han
ainpliado las aplicaciones a una variedad amplyia de cﬁ’lmrias y de areas del conocimiento.
Disefiado para ayudar a que los gerentes mejoren sﬁ eficacia interpersonal ahora ofrece
programés importantes en planeacién de empresas, desarrollo de la gerencia y de la
organizacion, pensamiento y funcionamiento estratégidos, selecciodn, panificacion de
carrera, etc. (Grados, 2001b). S '

El término LIFO abarca desde sus preferencias bdsicas al actuar en’diversas situaciones

hasta sus metas, actitudes y sentimientos.

La teoria de LIFQ distingue cuatro orientaciones basicas:

Da y Apoya, Toma y Controla, Mantiene y Conserva y Adapta y Negocia. La combinacién
_de orientaciones del individuo se puede comprobar via resultados de un cuestionario
estandarizado y validado. Los resultados muestran sus preferencias y orientaciones (la

mayor y la menor probable) al ocuparse de situaciones de rutina y frente al estrés o presion.

Muchos afios de investigacién han mostrado que hay una relacién cercana entre fortalezas
de una-persona y sus debilidades. Los puntos fuertes en un cardcter se convertiran en
debiiidades'bajo un ﬁso excesivo. Alguien que es fuerte en la cooperacién, probablemente
seguirz'l‘ ‘a otros’ demasiado ficil; o una persona que depende del andlisis y de la

- mvestlgacmn se. hard indecisa durante 'las: sntuacnones dxﬂclles que requieren accién

_inmediata. La confianza en si mismo puede convertlrse en arrogancia cambiando la

dlreccmn en comportamiento tirdnico.

La base del método es crear el reconocimiento y la penetracién crecientes en nuestras

fortalezas como base para usarlas productivamente, mientras que evita su uso excesivo. El



Capitulo 2 e 45

aprender procede identificando sus fuerzas y orientaciones personales, confirmando ‘quién
es usted y lo que usted tienc para usted, entendiendo sus vulnerabilidades ‘al exceso,
descubriendo sus disparadores para la tensién y capitalizando sus fuerzas. para Ser mas

cficaz.

Una de las caracteristicas mds importante del método LIFO es que no sugiere de ninguna
manera que exista solamente un buen estilo de trabajo y comportamiento. Cada orientacién
preferida tiene valor. Hay solamente una cuestion de diferencia, no de desigualdad. No hay
amenaza cualquiera de critica ni ridiculizacién para -cual ‘ “es el mejor”.
Desafortunadamente otros métodos insisten sobre cumphr ciertas: nonnas arbltranas, el .
LIFO acentiia las estrategias para el nivel de mfluencna de los dwersos estllos dentro del , '

equipo y de la organizacién.

rapldamente y con eﬁcacla.

Por lo tanto  las apllcacxones del L[FO no mgmﬂcan una manera forzada de cambiar a la
gente, por el contrario, la apllcamén se concentra en la mejora en eficacia y la eficiencia de
la orgamzacmn y de-su’ ﬁmcwnamxento.. El uso tinico "del ‘método para entrenar con
proposntos tales como procesos de aprendlzaje individual, es por tanto, una aplicacion
restringida del método. Las formas concretas referentes al funcionamiento y al estilo de

negociar en la organizacién es la manera mas 1til de obtener provecho de este método.

ESCALA DE INTELIGENCIA PARA ADULTOS WAIS

Basado en la primera forma del “Wechsler-Bellevue Intelligence Scale” se estructura el

Wais con la re-estandarizacion de la escala. El amplio y continuo uso y la literatura que
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'provdcé mdlca que ha‘satlsfecho lo que algunos criticos: llnman una ‘necesidad extstente.

bioldgicos de cada capacxdad para resolver problemas y.solo se tratanilas capacxdades que. -

son universales a la especxe humana. ‘Esta es una vnsxén altematlva ‘que’ se basa n un‘ .

enfoque de la mente radicalmente dlstmto, una vnslén plurahsta de la mente que reconoce'

muchas facetas de la cognicién que toma en cuenta que las personas tlene dnferentes‘f

potenciales cognitives y que contrasta esos diferentes estilos cogmtlvos.
Las siete inteligencias son:

e Inteligencia Lingliistica: construccxén y/o comprensnon de un lenguaje amculado y.

complejo.

e Inteligencia 1égico-matematica: - la*: capacxdad para razonar, entender y resolver
problemas relacionando numerosas varlables : :

e Inteligencia espacial: es la capacldad para formarse un modelo mental de un mundo
espacial y para maniobrar y operar usando este modelo ' C

e Inteligencia cinético-corporal: la capacidad para usar el propio cuerpe para expresarse,
moverse diestramente o resolver problemas de célculo relacionado con el movimiento

e Inteligencia musical: la capacidad para comprender, escuchar o producir sonidos
armoniosos ] ‘

e Inteligencia interpersonal: capacidad para sentir y hacer dfstinciones acerca de los
estados de los deméds y que facilita un trato adecuado en cada situacién

o Inteligencia intmpersona»l: capacidad para percibir, distinguir y comprender los propios

estados internos y sobre ello construir un modelo viable de si mismo
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Subtests:

‘desarrollo y

}Arttmenca‘

Informacicn: i

experiencia

sd ra que ]os renctwos del subtest de aritmética

rcquteren “de’ concentracion ' asi como de’la utlllzaclon de habilidad aritmética. Se

relacnona tambxé' a abstraccu&n, seleccnon y elaboracién. La concentracién ha sido

caractenzada po::la relaclén activa con lo que nos rodea, mientras que la atencién fue
caractenzada por una i re‘receptwndad relativamente pasiva, en relacion con el medio

personal

Semejanzas mnde generahzaclon, pensamlento abstracto, procesos fundamentales para

la formacxon de conceptos verbales y pcnsamlento loglco La formaciéon de conceptos

‘ha S|do cons:derada como la funmén mtelectual relaclonada con la semejanza de objetos

y eventos.

Retencum de dlglto aqui. mtervxene el proceso de- atencxon mas que de memoria,

aunque - la memori I volucrada, al 1gual que 1magmacx6n VISual Yy

audmva
Arttmettca y Retencmn de DlgltOS Comparadas. Sx los dlgltOS son sngmﬁcatlvamente
mas ba_pos que la antmétlca, se sugiere ansiedad encontrada en pacientes neuréticos o
depnmldos

Vocabulario: Considerado el subtest mas importante ya que se puede medir la dotacién
innata, independientemente de que su mejoramiento esta en relacion de la riqueza de su
ambiente educacional temprano y de la escolaridad del sujeto ya que la integracion del
vocabulario depende de las caracteristicas dindmicas del intelecto de un individuo y el
funcionamiento de su personalidad, interviniendo también la memoria y la formacién de
conceptos

Claves o Simbolos y Digitos: mide coordinacién visomotora, capacidad imitativa y
probablemente capacidad de planeacién. La ejecucién de este subtest depende de la

actividad visual. motriz, coordinacién y aprendizaje.




Capitulo 2 -

manifestar aqu( alguna habllldad de conceptuahzacmn abslracta 0 alguna habilidad de
generalizacion. ’

e Ordenamiento de Dibujos} mide la habilidad de comprender y sintetizar una situacién
global o compleja, es decir, planeacion anticipacién y comprensién de situaciones
sociales )

e Composicion de Objetos o Rompecabezas: esta es una las tres pruebas de coordinacién
visomotriz junto con disefio con cubos y claves. Intervienen la capacidad de pianeacién,
organizacion y anticipacion de una conducta dentro de situaciones nuevas en donde el

sujeto desconoce el resultado final de o no son facilmente reconocibles

INVENTARIO MULTIFASICO DE LA PERSONALIDAD DE MINNESOTA
(MMPI)

El MMPI es un test creado en la clinica que explora 10 factores de personalidad a partir de
566 frases (550 mds 16 repetidos). Existe a su vez una versién abreviada de 366 frases
- seleccionadas de tal manera que se mantienen tanto la validez como la confiabilidad de la
pr@eba. Dentro de la estructura de la prueba existen 4 escalas de validez que miden el
nimero de ﬁ'ases omitidas, el grado de mentira, el grado de confusién generado por la no
: cofnbrehsién ‘de las frases y la actitud del-sujeto ente la prueba y ante si mismo.
’Usdalmyevnte"en el dmbito industrial, la mayor cantidad de protocolos obtenidos resultan
inviylidédos.a i‘aiz de la actitud falseada del examinado, de ahi que en muchos casos sea mas

conveniente el uso de otras pruebas o de un adecuado uso de la entrevista,
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goza de popularxdad entre los psrcélogos y reporta beneﬁcxos para la mdustrra aunque por

su enfoque clfmco es sumamente criticado. Asi, deben tomarse los resultados de este test
con mucho tiento cuando se aplique en un. 4mbito industrial ya ‘que exrge para’ su

mterpretaclon de un psrcologo capacitado para ello.

Por lo general ]a _prueba se califica en forma manual por medio de plantillas de cartulina
(una para cada escala) que tiene perforaciones correspondlentes a los items relativos a cada
‘una de ellas Las plantillas se superponen una por una a la hoja de respuestas del sujeto y a
traves de las perforaciones se contaran las respuestas significativas del sujeto para cada una
de ]as escalas. Existen plantillas para hombres y para mujeres en la escala SM6 y se anota
) debajd de cada escala-la puntuacion: bruta obtenida, en su caso, se agregara el factor
correctivo K. Después se traza el perfil localizando la puntuacién en bruto anotada para
‘cada escala. Se notara que el valor T para cada puntuacién se encuentra en las columnas
‘localizadas a la derecha e izquierda del perfil. Una vez que se ha localizado en el perfil el
‘valor de cada una se unen entre si los puntos correspondientes a las escalas de validez L, F
y K (izquierda del perfil) y aparte se unen los puntos de 1a0 (derecha del perfil) una vez.
hecho lo anterior, se ha obtenido el trazo del perfil del M M.P.L para ese sujeto. La prueba

puede invalidarse si el sujeto dejo mas de 30 frases sin contestar.

CENTROS DE EVALUACION (ASSESMENT CENTER)

Los centros de evaluacion tuvieron sus origenesAen Alemania y fueros utilizados en la 11
Guerra Mundial en Inglaterra como medio para seleccionar espias. Hacia falta obviamente
no solo evaluar cualidades como inteligencia, conocimientos o capacidades fisicas, sino
mas sutiles como comportamiento bajo presion, autocontrol, capacidad social y hasta

integridad. Las razones por las cuales se ha extendido su uso pueden ser que la exactitud de
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la técnica ha sido manifestada en estudios reconocidos mundialmente (conducidos por
AT&T, IBM'y Sears) donde los candidatos han demostrado ser 2 o 3 veces mds exitosos y

mejores administradores que aquellos promovidos sobre la base de juicios del supervisor.

Un Centro de Evaluacién (C.E.) o “Assesment Center” es una estrategia enfocada a
diagnosticar habilidades, determinar potencial, evaluar, seleccionar, capacitar y desarrollar
al candidato o personal con miras a establecer un plan de carrera, por medio de ejercicios
grupales enfocados a pronosticar y establecer el talento gerencial en forma anticipada

(Grados, 2001).

Los C.E. pueden ayudar a organizar e identificar tempranamente el potencial administrativo
y diagnosticar el desarrollo individual para que sea entrenado y desarrollado. Los centros de
evaluacion pueden también actuar como poderosds estimulantes para el desarrollo

administrativo, proveyendo auto reﬂeanes dentro de las" areas problema e identificar

posibles acciones de desarrollo. Este metodo puede mcrementar l exactltud en la seleccion
inicial de puestos directivos potenmales, los cuales manejar{m meJor el material con el que

trabaja.

Un. C.E. se conforma por un’ sistema - de -simulaciones de’ pr’ob,lema‘sfy"situaciones
directamente relacionadas con el trabajo a realizar. Se crea, con ayuda de una serie de
ejercicios de simulacién y de un ambiente tan .parecido al del trabajo el cual permite

observar las reacciones de los individuos colocados ahi con ese fin.

Para aplicar esta técnica se requiere:
e Determinar los objetivos del programa

e - Contar cbn el pé?ﬁl dé‘l puesto adecuado

. Deﬁmr las dlmensnones que se han de evaluar

. Selecclonar los e_;ercnclos o simulaciones que midan las dimensiones a evaluar

e Contar con un administrador

. ‘Contar con un observador por cada 2 candidatos

. ‘Formar grupos de 4 candidatos como minimo y seis como maximo
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e E_]erclcws de presentacnén oral
. E_ICI'CICIO ‘de comunicacién escrita

‘. Juego de negocios

16 FACTORES DE LA PERSONALIDAD

Aparece en 1949 constando de 16 escalas independientes (factores primarios) y 4 factores
secundarios. Se basa en descriptores de personalidad o esfera de personalidad que es un
disefio para asegurar la cobertura de reactivos iniciales para todas las conductas que
cominmente entran en la ciasiﬁéécién de las descripciones de personalidad del diccionario

enciclopédico. Consta de 10 a 13 reactivos por escala que corresponden exclusivamente a
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cada uno de los factores. Trata de eliminar lé aversioén - por la eleccién forzada y la
descabilidad social, (Grados, 2001). E

El cuestionario 16 PF esté inserto en el émplio tejido o red de la Psicologia general, ya que
en su-forma actual la prueba se basa en un fundamento empirico de investigaciones de

’ amllsls factorial sobre una muestra de varios miles de reactivos. La confiabilidad yla

: ;valxdez han sndo exploradas y reportadas a partir de gran cantidad de muestras y

condiciones. Los datos cientificos acerca del cuestionario proporclonan una rica base de

evidencia y decriterio en la industria, en el drea clinica, el 4rea social y la educacional.
Explicacién de los factores:

A: Expre.;'ividad Emocional: Va de la emotividad plana y seca, cauto en la expresion
emocnonal ( -) a la exagerada expresién de afecto, interés en la gente (+)
i - A + Sohloqula menos confiable en trabajos de precision y més despreocupados
: por cumpllr sus obligaciones, critico, discreto, desprendido, alejado
el A~ Soclabxlxdad frio, calculador y metdédico en su proceder, complamente,

B atento con la gente, confiado, adaptable.

B Intelrgencza No muestra una alta correlacién con las pruebas de mtehgencla

cominmente usadas y se usa como un indicador cuando no se. cuenta con el tlempo

suﬁcxente para aplicar otras pruebas. : : g
e B + inteligencia alta, brillante, alta capacndad mental genera persplcaz, aprende
rapxdo, muestra buen juicio, perseverante : :

. — Inteligencia Baja, torpe, baja capacxdad mtelectual c;dad‘de résol§er

. problemas abstractos

C: Fuerza del Yo. o ]
e C + Fuerza superior del Yo: estab]c emocionalmente maduro, se enfrenta a la

realidad, calmado, estable, constante en sus intereses, sereno, tranquilo.
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. C - lnestabnlldad Emoclonnl o Deb| do por sentlmlentos,

menos cstable emoclonalmente, facllmente perturb'lble, alterable.

E Dommancm -Este - factor tlende a estar correclacionado posmvamente con la posicion

socml mas elevado en dmgentes que seguidores. Se asocia con ocupaclones que requleren

audacxa y valor. Rasgo asociado con factores hereditarios.
el E + Ascendencia: afirmativo, agresivo, competitivo, terco, mente mdependxente,
_austero, severo, solemne, poco convencional, rebelde.
e E — Sumisién: obediente, indulgente, moldeable, décil, sér\}icial. Sumiso,

dependiente, considerado diplomdtico, sencillo.

F: Impulsividad:

o F + Impetuosidad: entusiasta, precipitado, despreocupado, conversador, alegre,
franco, rapido. Origen de un ambiente mas fécil, menos duro, mds optimista y
creativo, actitud despreocupada o aspiraciones menos precisas, victimas de
sintomas histéricos. ‘

e ~ F — Retraimiento: sobrio, taciturno, serio, silencioso, int:ospéi:tivd', preocupado
y reflexivo. Retraidos, dolores de cabeza, preocupacién. Irritabilidad, dépresién,

fobias y pesadillas.

G: Lealtad Grupal Conducta por estdndares morales, perseverancia en el esfuerzo y en
general esa tendencm que impulsa al ego y restringe al id (eso o ello autocontrolada. Fuerte
mvolucraclén en los problemas morales del bien y del mal, preocupaciones). Control
- pOSlthO por, ideales definidos y tempranamente inculcados, parcialmente inconscientes no
‘s’ujé'tovs a manipulaciones racionales.
: G + Superego Fuerte: cardcter escrupuloso, perseverante, moralista, juicioso,
responsable, consciente.
e G - Superego débil: falta de aceptaciéon de las normas morales del grupo,
desacata las reglas, activo, desobligado, inconstante, frivolo, autoindulgente,

perezoso y desidioso.
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: :senS|ble, SImpatlco.

. H— Timidez: Recatado, timido, reprimido, susceptlble

fvergonzoso, retraido. Se retrae en presencia de. sexo opuesto,” caﬁteloso

: emocnonalmente, propenso a amargarse.

I Emonvtdad Desarrollo ambiental y cultural, educacién sobre protectora.

I + Senslbxhdad emocional: Afectuoso, sensmvo, depv ndlen e, sobreprotegldo,

mquleto, espera atencnones y afecto. -

o I- Severidad: calculador, rechaza las 1lustones, no sentlmental espera poco,

conﬁado‘ si mlsmo, toma responsablhdad severo (al punto del cinismo).

L: Ciedibyilidaéi'" Uso persisteﬁie dél mecanismo de proyecdién, tensi6n interna.
o L: + Desconﬁanza. susplcaz, celoso dogmauco, sospecha de interferencia, hace
hmcaplé en sus frustraclones. : )
e L— Conﬁanza‘ conﬁado, acepta condlcxones, admite poco importancia personal,

sensible a cambios, sin sospecha de hostlhdad dispuesto a olvidar dificultades.

M: Actitud Gognitiva: creatividad, subjetividad, vida mental interior, distingue a los
creativos de los rutinarios.
e M + Subjetividad: imaginativo, bohemio, distraido, no convencional, absorto en
ideas, interesado en el arte, teorfa y creencias basicas.
e M — Objetividad: prictico, tiene preocupaciones reales, convencional, alerta a

las necesidades practicas, preocupado por intereses y asuntos inmediatos.

N: Sutileza: Desarrollo intelectual, educacional, ingenioso, flexible en su punto de vista,

inclinado a estudiar distintas alternativas.
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o N + 'Astucia: astutd, fnundano, ultlvndo socmlmente;consclente, nene‘

mentalldad calculadora prec1sa, emocnonalmente d‘ pegado y dlsmplmado.

e N'— Ingenu a mgenuo, modesto, smccro pero socxalmente torpe. Tiene

aprensivo, autocriminante,v inseguro,

‘. Q3 + Control: contro]ado, firme fuerza de voluntad, escrupuloso socialmente,

estrlcto en su proceder, se gufa por su propia imagen
‘. Q3 Indlferencna' descontrolado, flojo, sigue sus propios impulsos, indiferente a

“las reglas socnales



Cuﬁilx)laZ ~. 56

: Q4 Eslado' e. ansxeda - se’ mamﬁcst'l s1endo el'mdwnduo maclonalmente

prcocupado, tenso lrntable, ansioso y agltado e :
Q4 Tensnén tenso, frustrado, 1mpulsnvo sobre excitado, mal humorado.

. Q4 Tranquxhdad relajado, tranquilo, aletargado, no frustrado, sereno

INVENTARIO DE PERSONALIDAD Y VALORES DE HARTMAN

Este test esta basado en la teoria formal de valor (axiologia formal) desarrollada por Robert
S. Hartman. La diferencia entre la teorfa formal y el material del valor, es que la primera
describe campos especificos del valor, valores estéticos, religiosos, econémicos, tedricos,
etc. Mientras la segunda se desarrolla con el género valor del cual los valores especificos
son especies. Como la definicién estd basada en género y especie es imposible conocer que
lo estético, econdémico u otra clase de valores son, a menos que se conozca el género del
valor del cual son espe“cies. El test mide la capacidad para hacer distinciones valorativas en
general combinado con una escala de valores especificos llamados “valores personales”,
(Martinez, 20015).‘

La ;lasiﬁcacién de valores seflalada por Spranger y universalmente adoptada, es la que se
aprovecha para la realizacién de este estudio de valores. Dicha clasificacién presenta los
siguientes tipos basicos:

A) El hombre “Tedrico™: tiene cqmd valoracién predominante la investigacién pura, el
amor a la verdad y la exactitud qﬁé preside la variedad siempre creciente de los
descubrimientos cientificos ’

B) El hombre “Econémico™: el que antepone en todas sus relaciones, la utilidad y la
conveniencia propias particularmente en formas monetarias )

C) El hombre “Estético™: es aquel en que domina la emocién ante lo bello, lo elegante, lo
sublime. Es el que interpreta de un modo subjetivo y apasxonado lo que ama u odia

D) El hombre “Social™: en él predomina la actividad amorosa, la snmpatia, no es egoista
sino que a través de la ternura y de la fidelidad anhela la dicha propia y la ajena. Busca

constantemente las relaciones sociales
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E) El hombre “Polmco” es el amante del podcr dc la .justicia’ y»del derecho, busca el

orden y la segundad y procur'\ por todos los medlos ‘pombles dommar a los demds y

desea quc todos se sometan a s oplmon

‘ F) El hombrc “Rehgloso"' es aquel que busca en el mundo dc la experiencia al encuentro
. con leS ser trascendente e infinito. Es el que expenmenta una inquietud e
msatxsfaccnon hasta dar el sentido tiltimo y verdadero a la vida y que trata de orientar

todo hacia dIOS

Escalas de medida:
Medlda de Dx_/'erencmczon (DIF): esta medida nos da-la sensnbxlldad valorauva del

: exammado, esto es, la capactdad para diferenciar los elementos del valor en las sxtuaclones

Medlda de D:menstén‘(DIM) el numero més ba_|o de los cuadros en el DIM muestra la

esto es, la confus: n entre valoraclon yla desvalonzacxon

Medida de. Vaqu (VQ):mide la capacidad de valoracién objetiva del examinado, esto es, su

capacidad para valorar situaciones externas
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Medida” de"Evtjuilibr:io Re‘lt’zti\}ot:.(B’Qr):‘ nos - indica el balance entre las capacidades de

valoracién y autovaloracién del examinado.

Medida de Equilibrio Absoluto (BQa)E éét'a ‘nos dala capacidad valorativa total en términos
de la escala axiolégica de valores, el pfim_ér nimero indica la cantidad y el segundo la

cualidad o armonia en esta capacidad.

Capacidad Combinada (CQ): esta medxda nos mdlca la capacldad total para valorar tanto

el mundo externo como asi mlsmo El pnmer la antldad y el segundo la

calidad de la capacidad total. .: . "=

Capacidad de Concentracién (DI): mide la capacldad de concentraclon en las situaciones

problematlcas externas.

~ TEST DE COLORES DE LUSCHER

El test de los colores de Lilscher es un test de psicologia profunda a pesar de la notable
3 :rapxdez con que se puede administrar y fue creado para el uso de psiquiatras, psicélogos,
medlcos y todos aquellas personas que se hallan relacionadas profesionalmente con las

caracteristlcas y motwos de los demas. (Rangel, 2001b).

de‘la presentacnon de taxjetas con ocho colores diferentes que han sido escogldos

e tatjetas. de colores (sea o no dalténico) y pueda determinar sus preferencias. Asi, el

e it s Tt L S VP,

: Eandidéto debe elegir el orden de preferencia de las tarjetas de colores que se le presentan.
THEI® |

1'1 ~.‘!
FALLA D ORIGE |
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Mucha gente tlene animadversion hacia los test psicolégicos en pamcular hacia aquellos
: que requleren contestar muchas preguntas durante mucho tiempo o que presuponen deben
g de trabajar con un gran nimero de laminas. La experiencia de aquellos que han empleado

este test de colores es que ese malestar se presenta en muy contadas ocasiones en esta

aplicaéic’m. Este test es atrayente e interesante de realizar, toma muy poco tiempo de
’apllcacmn y de cualquier modo es muy dificil comprender como evaluado que alguien

s pueda conocer algo de él por medlo de los colores. (Rangel, 2001b).

: ,VGRIS Es un color neutro que o mamﬁesta ser una zona ocupada, es decir, tierra de nadie.

: mbargo en; sntuaclones de agotamiento, vacio o tensidn este color tiende a

i recorrerse hacna delante.

AZUL: . El azul obscuro dé este test representa la serenidad absoluta. La contemplacién de
_este color tiene un efecto tranquilizador en el sistema nervioso central. E! cuerpo se relaja y
recupera por lo que en la enfermedad y en el cansancio aumenta la prioridad por este color.
Cuando se elige en primer lugar hay una necesidad de tranquilidad emocional, paz, armonia
o una necesidad fisiolégica de descanso, sosiego y posibilidad de recuperarse. Cuando su
posicién de eleccion es sexta, séptima u octava, esa necesidad de ecuanimidad y confianza
no es satisfactoria y se origina ansiedad. Rechaza sus asociaciones afectivas presentes y sus

relaciones otros por no alcanzar los niveles que les exige.

VERDE: Se expresa psicolégicamente como la voluntad en actividad, como perseverancia
y tenacidad. Representa firmeza, perseverancia y sobre todo de resistencia al cambio, La
persona que lo elige en primer lugar desea aumentar la certeza de su propio valer sea por
auto-afirmacién proyectdndose en una imagen idealizada de si mismo por el
reconocimiento que espera de los demds como consecuencia de sus posesiones, tanto como
Thnls CON
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es elegido en
su“deseo se ha
or- falta de

erativa.de esos

S0 se acelera,

3 ‘aumenta la prcs:on sanguinea y el nmo resplratono crece: El'color rojo es la expresnon dela

B fuena vntal y de la achvxdad nervxosa y § landular, por esta az0! gnifica éseo en todas

Ias gamas de’ apetencla y anhelo Es el apremlo de lograr exuos, de alcanzar, trnunfos y de

conseguu‘ 4vidamente todas aquellas cosas que ofrecen mtensndad vxtal xperiencia plena:

es el 1mpulso, la voluntad de vencer y todas las formas de Vltahda y pe der Sl se elige en

i pnmer lugar, el candidato desea que sus propias actlwdades le proporclones la mten51dad

e ) expenencxal y plemtud v1ta| Si se ehge en sexto, séptimo u octavo ‘lugar se esta sefialando

. que su mtensndad estlmulante se mira con hostilidad. El que. evita el rojo esté en un estado
de sobre estlmamon, facnlmeme irritable, ya sea’ porque sufre la falta de vxtahdad por

deblhdad f' sxca o msuﬁmencxa cardiaca.

‘ AMARILLO Los efectos de éste son de luz y alegria. El amarillo aumenta la presién

‘savnguineya, el ritmo del pulso y de la respiracién de un modo parecido al del rojo. Las
- principales caracteristicas del amarillo son la claridad, reflexién, brillo y alegria sustancial.
El amarillo manifiesta expansividad desinhibida, laxitud y relajacién. Aquel que elige éste
eﬁ .primer lugar demuestra un ansia de liberacién y la esperanza de una mayor felicidad.
Incluye algiin conflicto de menor o mayor importancié del cual es menester libarse. Si se
elige en sexto, séptimo u octavo lugar, los ideales se han desvanecido. La persona se
enfrenta a un vacio y se siente aislada o separada de los demas En un estado como éste la
claridad y cualidad sustancial del amarillo se conSlderan como inadecuadas y superficiales.

En cuanto mayor es el desengafio, mds atrds se elige al aymanllo.

VIOLETA: Es una mezcla de azul y rojo e intenta unir el ardor impulsivo del rojo con la

k "décil entrega del azul para significar identificacién. El violeta quiere decir identificacién en
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una umon mtlma y erdtica. Puede llevar en una comprensnon_mtum y sensxble. Nos

demuestra una gran irresponsabilidad en el su_;eto ya que una persona jUICIOSa ‘en general

_ellgxra un color basico en lugar del vnoleta. Este color es escogldo por adolescentes y por
personas ‘emocionalmente inmaduras, Cuando cste estd en primer lugar, es “menester
mdagar un poco y descubrir que cualidad del violeta se subraya. Cuando el. violeta se
‘encuentra en el lugar octavo, el 'déseo' de intimidad mistica con otro se ha abandonado o
suprimido debido a la imposibilidad aparente de realizarse o debido a unas ‘condiciones

totalmente inadecuadas, -

MARRON Este es, un colo amanllo -rojo oscuro que representa lo sensitivo, es decir lo

que hace referencla a los sen 1dos corporales. Es sensual y se relaciona directamente con el
cuerpo fi isico y su posxcxon en’la fila da una indicacién de la condicion sensorial de éste.
: Cuando existen trastornos somaticos o malestar, el marrén se recoge al principio de la fila
demostrando de este modo que se acentia la indisposicién orgénica y la necesidad de
mejorar las condiciones que permitan aliviarla. Si se elige en los dos primeros lugares es
porque hay una necesidad en aumento de bienestar fisico y de satisfaccién sensual, de
libarse de alguna situacién que lleva conslgo alguna mcomodxdad Cuando se encuentra en
octavo esa necesidad de reposar se rcchaza completamenle y el descanso fisico y la

satisfaccion sensorial se mterpretan como una deblhdad que se debe superar.

NEGRO: EI color negro es la negactén del mismo color.y, repr senta el renunc:amxento, la

ultima entrega o abandono y. tlene un efe e llge en primer

lugar y en especial en'los tres pnmeros lugares, se.manifiesta una conducta compensatona

‘extrema, ya que puede estar renuncxando » fl xlble, contra ‘la
estructura actual en la cual se siente que nada estd como debena ser.’ Si‘el negro se
encuentra en segundo lugar se mterpreta que el candidato se siente capaz de renunciar a
todo con .tal de que tenga aquello que se presenta con el color que presenta en la primera

"eleccion. Si esta en la tercer aposicién exige que los colores de las dos primeras elecciones
proporcionen las compensaciones adecuadas. Asignarlo en el octavo lugar es lo mds
frecuente estadisticamente y representa un deseo mas o menos normal de no abandonar

nada y de estar en control de las propias acciones y decisiones.
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F.LG.S. (FRASES INCOMPLETAS DE GRADOS Y SANCHEZ)

Segl’lri ‘Gr‘é'do‘" 2601), la sélécCiéh que se hace en México generalmente se utilizan pruebas

psxcoléglcas qu han SldO construidas en paises mdas desarrollados o con otra realidad

'socloeconémlca, por “lo que se hace una adaptacnon de estos instrumentos a nuestra

¢ poblaclon Lo antenor ha provocado algunos esfuerzos en el campo de la experimentacién
y »se han enfocado a estudios del nivel intelectual de los trabajadores y de las aptitudes que
' estén‘imph'citas en los puestos que integran determinada organizacidn o bien se refieren a
estudios 'de ‘rendimiento ocupacional en el drea de diagnéstico y descripcion del
comportamiento laboral, adaptindose pruebas de uso clinico a aquellas que no son

especificas para uso industrial.

" Esta x')yryueba‘ 95 reshltédo de un esfuerzo realizado en 1964 por un grupo de psicélogos en la
oﬁciﬁé ’d'g;El‘\cuestas y Servicios Sociales e la Comision Federal de Electricidad quienes
te'hlah:: qué' resolver el dilema de la seleccién de personal apto de manera econdmica.y

e‘fé’éti\’/‘a que se adaptaba a las necesidades de trabajo de la C.F.E. Se eligieron las pruebas

“de- frases incompletas porque eran métodos. econdmicos en tiempo -de - aplicacién. y

calificacion ademds de que su forma de administracién puede ser tanto mdxvxdual o

“colectiva.

La meta inicial del trabajo era construir una prueba de frases incompletas que detectaran
informacion util para el psicélogo que tiabaja en la evaluacion de personal. Para tal efecto,
se recopilaron informacion de los estudios mds relevantes realizados con éstos métodos, su
forma de disefio, tipo de reactivos, instrucciones, poblaciéon a la que se aplicaba y
resultados obtenidos. De acuerdo a esta informacion, se selecciond la de Sacks y Levy la
cual esta disefiada para uso clinico. De primera intencion se pensé tnicamente en modificar
dicha prueba pero los resultados obtenidos no fueron satisfactorios pues se observé que
algunos reactivos no median la actitud que pretendian medir, ocasionando respuestas que
nada tenian que ver con el area de la personalidad que se pretendia explorar y en otros

casos los reactivos provocaban respuestas estereotipadas.
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. Se respctaron todos los’ pasos y se: aumentaro alguno procedlmlentos de trabaJo como

una descnpclén d rla mecamca de la conducta del examinado de acuerdo con las respuestas -

3 reglstradas El F L G S txene como principal objeto la descripcién de la conducta humana y
‘ no su dlagnéstlco En forma minima esta prueba pretende satisfacer la carencxa de técmcas

en el medlo de Ia psncologla del trabajo.

Las venta_)as de esta prueba son:
e Es raplda '
. Factl de apllcar

. Explora varlas areas de la personahdad

Sus hmltacmnes son:

e - Esuna prueba subjetlva

e . La calificacion depende mucho de la opinion del examinador
NOVIS
Este test de inteligencia diseflado por L, Ronald Hubbard se presenta en dos formas: A y B.

Ambos tests son del tipo selectivo los cuales se ha comprobado ser mas confiables como

pruebas de inteligencia ya que las marcas 1.Q. pueden variar mas o menos 10 puntos de
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acuerdo al test. La mayoria de la gente cae en el rango dé ‘nommlﬁy,s‘uperior con unos

individuos con excelente en las escalas. Las escalas y clasnﬁcaclon sadas’en estos tests

se comparan satisfactoriamente con los tests de naturaleza s:mlln

El test Novis marca raplda se alinea en forma snmxlar al test ou En es'té pkue_ba, el 1.Q. se

obtiene como sigue:

1.Q. de hombres = No. de Reépugstas Cdﬁécfag + _‘75

1.Q. de mujeres = No. de Respuest'as’Ccynfr_éctas + 70

Es una prueba de agllldad mental‘que mlde la aptxtud para solucionar problemas y dura

aproximadamente 30 mmutos aphcéndose a nivel medio. Consta de 80 problemas y la

evaluaclén por cada acxert 'ulla o s¢ agregan las constantes y los resultados se buscan

en la tabla de rangos-y ldlagnA() icos para obtener el C.I.

Los estdndares son los siguientes:

Promedto Baj uede’. seguir. direcciones si no son muy complejas y solamente la va

. pasando

,'Promélgyiio )ilt‘o:' 1

| para ser capaz de comptrometerse en actividades de la

‘mas alta calxdad o dxrectlvas.

El anilisis cualitativo de los reactivos es:



Capitulo’ 2 : - - S : e S e B 65

: Razonanuento Verbal dotaclon natural nqueza de lenbuaje. capacldad en cl manejo de

conceptos, refleJo del medxo amblente del mdnvxduo

mterpretar hechos soclales y cap

Las ventajas de este test son prmcxpalment las que |rcundan en la faclhdad y rapxdez de

aplicacion asi como en'la factl\dad para contestarse Yy callﬁcar La hmltamon pnnclpal es

que mide agilidad mental y resoluclén de problemas' ‘mas que mtelxgencna en sf

PRUEBA DE HABILIDAD MANUAL

Esta prueba de habilidad manual ha sido dlsenad para estlmar el grado de capac:dad en el

manejo de las herramientas de uso comu ‘e

: Ia mecamca ,Este tnpo de destreza es de

mucha importancia en diversos trabajos de fabricas, el los talleres, el campo, talleres de

servicio, los automéviles, etc. (Martinez‘ J.2001)

esta 1prueba ‘es-una combinacién de aptitud y
perfeccionamiento basado en expenenclas antenores en el manejo de las herramientas. Las
instrucciones para el orden ‘que se sigue para desarmar y rearmar los tornillos, se ha
preparado con el propésitc")' expresd de disminuir las ventajas que se pueden obtener

mediante la habilidad de planeacién superior.

Con esta prueba se pretende cuantificar la habilidad manipulativa, independientemente de

los factores intelec‘tuales.xLé ‘i»n’teligenci,a ¥ la comprension de los principios de la Mecéanica
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se pucden valorar mas ndecuadameme medlante las ya existentes pruebas con papel y lapiz

en lug'\r de ser mclundos en una prueb de esta naturaleza,

s Se mstala una armazon'de madera con tuercas y tornillos sobre una mesa y se asegura que

_remover las tuercas a c  la iz i’ y montar éstos en el

plano vertlcal de la d> rech La persona‘que aphca la prueb reglstra el tlempo activando el

crondmetro. tan pronto como, el sujeta _exammado toma la pnmera ‘tuerca hasta apretar la

ultlma tuerca en el plano vertv al &el Iado derecho.

Existen nonnas med nte las cuales se puede hacer la comparacxon de la puntuacién de la

prueba de un 1nd1v1duo .con_las' puntuaciones de las. pruebas de grupos identificados

permmendo en esta forma una’interpretacién de mayor utllxdad que la que se podria lograr

medxante la mspeccnon exclusnva de su puntuacién natural.

Uné‘.de lbs:argumentos a esta prueba se reﬁere al hecho de que tipicamente la prueba

= 'ircuantlf' ca'umcamente una porcién de las habilidades requeridas para un trabajo ya que se -

puede cuantnﬁcar las habilidades manuales requeridas para cierto trabajo de mecdnica,
. mlentras que los indices de ejecucion del trabajo pueden reflejar muy acertadamente no
fsolo estas ‘habilidades sino probablemente también la habilidad de aprendizaje, capacidad

-de lfecursos, conocimiento especifico, puntualidades, actitudes y asi por el estilo.
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TEST GUESTALTICO VISOMOTOR DE BENDER

Este test esta ‘basado en la tcoria de ia Gestalt sobre la percepcion, en partlcular en las-

mvestxgacxones realizadas por Wertheimer sobre las leyes de la percepcién en. 1923 La e

) proﬁmda conviccién del valor intrinseco de estas ideas bésicas de esta teona condu_)eron a

Lauretta Bender a investigar el problema que compromete el campo de la percepcmn con el

problema de la personalidad y sus patrones dindmicos, (Grados, 2001) :

Es un test clinico, guestaltnco porque la respuesta del SUJeto con"tltuye la funcx éesféltica

del individuo en las dlstmtas condiciones pato]oglcas mtegradoras de los. dnferentes
desérdenes organicos .y ﬁmclonales, ‘nerviosos y metales. Vlsomotor porque el sujeto
realiza su traba_jo con el modelo a la vista. Proyectivo porque se emplea la técnica de
asociacién libre ante la presencia del material; Y de personalidad porque explora algunas

desviaciones de la personalidad e indica rasgos en sujetos normales.

En el campo laboral es utilizado frecuentemente en virtud de que:

. Detecta psxconeurosns, esquizofrenia, casos de lesion cerebral y  alcoholismo,
deﬁcnencna mental y psicosis (

. VExplora retrasos globales de la maduracion, desérdenes perceptuales y afasnas

e Recaba rasgos de personalidad del examinado

Este examen consta de un juego de 8 figuras geométricas i

de cartulina blanca, la primera identificada con la létf mds numeradas ‘dé’lvl al

8. Asi mismo los protocolos de prueba que coristan ‘de hojas blancas’lisas amafio. carta,

lapiz mediano del nimero 2 y una goma,

La figura A es una lamina introductoria que consiste'en un circulo ya: continuacién tiene
situado un cuadro cobre uno de sus vértices en un fondo blanco. La figura 1 consiste en
doce puntos puestos en fila y normalmente se percibe como si estuvieran acomodados por

pares. La figura 2 consiste en tres filas arregladas por once pequefios circulos, cada una
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constnuyendose cada columna de 3 cnrculos en posxclon obllcua (dmgonal) La ﬁgura 3

seme_,a una punta de ﬂccha compucsta por columnas obhcuas de puntos equndlstantes uno

: hasta doce puntos. La: ﬁgura 4 tnene un cuadrado ablerto en una parte supenor con una

‘acom i da n el angulo mfenor derecho. La ﬂgura 5 es un medio’ circulo

.forma s1 uo.

"‘de puntos con una-linea oblxcua‘de puntos en la parte supenor. La figura 6 consiste en 2
n s grande:, que otr “La pnmera en una posicién horizontal y la segunda la

g cruza obhcuamente, snendo la longltud de onda de la curva vertical mas pequeiia que la

‘ycurva horlzontal La figura 7 consnste en dos hexdgonos alargados y superpuestos uno en
otro. Por ulumo, la ﬁgura 8 consnste en un hexdgono alargado en posicién horizontal con un
diamante en el centro cuyos vértices verticales tocan el perimetro del hexagono entre la

- parte superior e inferior del centro equidistante.

Se evalua el proceso de mtegraclon visomotriz, la visién, la asociacion visual

: (reconoclml nto, evoc 1on), la habllldad grafomotriz (coordinacién motriz), la percepcion

visual (mterpretacxon perceptlvo -motriz). Se registra la reaccidn del sujeto a la sttuacxén de

prueba, su comportamlento a lo largo de ella, comentarios, etc.

“La mterpretacxoxi analitica global versa sobre la colocacién de los dibujos (metédica, légica,
:1rregular, .0 caénca), la cohesiéon (expansién y construccién),‘ uso. del . inérgen,
modlﬁcaclones de tamafio (reduccién del modelo, igualdad al modelo, aumento del modelo
0 sxtuaclones mxxtas), uso del espacio en blanco, aspectos graficos (carécter de la linea,

o alteraclones en las lineas) y la colisién.

El andlisis detallado considera: angulacién, dificultad de cierre, dificultad de curvatura,
sobreposicién, rotacién, fragmentacién, regresiébn o retrogresién, perseveracién,
condensacion’ o simplificacion, elaboracién, constriccién, margen, calidad de las lineas y

movimiento, -

El test de Bender es frecuentemente utilizado en Seleccién de Personal porque nos ofrece

las siguientes caracteristicas:
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a) Elimina -a los candidatos con fuertes problemas de Pcrsonahdad e inmaduros

- emocnonalmente X :

b ,.'Detecta a los traba_ladores que padecen de una lesnon orgamca cerebral Esto es de suma

- ) lmportancla pues dicho sistema es un factor de peso que interviene en el buen desarrollo
- ocupacional

c) ' Permite que nos demos cuenta del grado de ajuste y flexibilidad del sujeto

d) Es una prueba econémica y facil de aplicar.

INVENTARIO DE PERCEPCION Y PREFERENCIAS DE KOSTICK

El inventario de Percepcion y Preferencias de Kostick o PAPI (del inglés Perception and
Preferency Inventory) fue desarrollado por Max Martin Kostick, fue disefiado para ayudar
a los gerentes a comprender sus estilos administrativos proporcionando informacion rapida
y confiable sobre veinte dimensiones de comportamicnto relacionadas con el desempeiio en

el trabajo. Lo que le da el caricter de “inventario” es precisamente el hecho de brindar

* - informacién relativa a veinte dimensiones de comportamiento sobre aspectos conscientes

~de-auto’ imagen que se relacionan - con situaciones de comportamiento sobre aspectos

'conscxentes de auto’ imagen que se relacionan con situaciones exclusivamente de traba_]o y

i 'que se enmarcan en siete factores generales: (Rangel, 2001c).

1. Gkado de Energia

" "“'N) Necesidad de terminar una tarea
G) Desempeiiar una intensa actividad
A) Necesidad de logro

2, Liderazgo
L) Actividad de liderazgo -

P) Requiere controlar a otros

D Facilidad de tomar decisiones (impulso)

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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3.

Modo de vida'

T) Tlpo sxempre activo (se mueve y actiia rdapidamente)

V) Tlpo vngoroso .

. Nam}mé'za.'sbcm b

X) Réqpigré ser notificado (necesidad de ser tomado en cuenta)
S): Extéﬁsiéh social (ser sociable)
B) Réduiere pertenecer al grupo

0) Requiere acercamiento y afecto (afinidad)

Adaptacién al trabajo

“R) Tipo tedrico (pensador)

D) Interés en trabajo con detalles (de forma mdwndual o personal)

(03} Tlpo organizado (mstemattqo y q;structurado)

Naturaleza Emocional ;.

10 camblar 0 de no modlﬁcar)

Subordmaclon

- F) Necemdad de apoyo_del supervnsor (proveer autondad)

W) Nece51dad de reglas y superwslon

De las veinté_dimensiones, son diez necesidades:

N) Necesidad de terminar una tarea
A) Necesidad de logro
P) Necesidad de controlar a otros

' X) Necesidad de ser notificado (ser tomado en cuenta)

70




Capitulo2 oo il Ll Ll lhl G 7.

~B)- Necesndad de pertenecer nl grupo

O) 'Necesidad de acercannemo y afecto (aﬁmdad)

Z) ‘Necesidad de cambio / neceSIdad de no modificar

K) ‘Necesidad de ser agreswq a la defensnva

F) Necesidad de apoyo del supcfvisof (dé contar con autoridad)

W) Necesidad de reglas y supervision

Y diez papeles:
G) Trabajador tenaz e intensivo
L) Actividad de liderazgo
I) Facilidad para tomar decisiones/ 1mpulsw1dad
T) Tipo siempre activo )
B) Tipo vigoroso
8) ‘Extensién social (socmble)
R) Tnpo teonco
C): Tlpo orgamzado
E) Tipo emocxonalmente restrmgldo

D)‘Interese_s ertsl_bel trab‘aJo' con dgtalles

‘E] cuestlonano de preferencnas de Kostxck es de percepcidn porque toda vez que se refiere
ala auto-percepcnon (como me veo yo) de papeles o estilos de comportamiento asumidos
por el evaluado. Y de preferencias: ya que se basa en las motivaciones internas y las

necesidades de quienes lo toman.

Es un test proyectivo enfocado a los aspectos personales del sujeto. Su finalidad es la de
ha;:er una interpretacion cualitativa que permita el prondstico del comportamiento que el
" individuo tendri en su vida laboral mediante preguntas de tipo alternativa simple. Es un
instrurmento que por su construccion y sencillez en el lenguaje que emplea, puede aplicarse

a‘personas con estudios desde nivel elemental en adelante, de cualquier sexo y nivel

‘socioecondémico.
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Dadas sus caracteristicas de construccidn, asi como por los resultados que arroja, se ha
empleado ampliamente en la seleccién de personal de nuevo ingreso, con fines de
evaluacién, para promocién, en la deteccién de necesidades de capacitaciéon y por

consecuencia légica en laplaneacion de carrera.

Las herramientas de evaluacion psicolégica anteriormente descritas que pretenden dar
respuesta a las necesidades de seleccién contempordineas, han logrado dar muy buenos
resultados en las gestiones del area de Seleccion de Personal. A pesar de lo anterior, la
bisqueda de respuestas ante una realidad mds competitiva y con un enfoque globalizado va
dando origen a otros enfoques que buscan apoyar estas gestiones. Una de estas teorias es el

enfoque de las Competencias Laborales que podemos analizar a continuacién.
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El enfoque de las Competencias Laborales

3.1 Desarrollo conceptual histérico del enfoque de Competencias

Las empresas hoy en dia, sobre todo las de conciencia global, han cmpezado a reconocer
que su principal fuente de diferenciacién y competitividad es su gente. Se recogen cada dia

mds experiencias de organizaciones empresariales que orientan sus esfuerzos competmvos

a fortalecer su activo humano. Generar ambxentes pl‘OplClOS a nnovacxon y al

aprendizaje continuo son estrateglas que se han dado soporte en las gestlones ‘actuales de
las areas de Recursos Humano i L desan‘ollo de

competencias laborales.

Como hemos comentado antenormente, el enfoque de’ competencnas aclara notablemente el

panorama para la Seleccion de Personal, el cual puede:apoyarse' ya no solo sobre diplomas
sino sobre capacidades demostradas y bien. defi nidas. Las nuevas lineas en materia de
identificacién ‘de personal efectivo o de deteccidn del talento. humano adecuado, se
escriben sobre el cumplimiento de perfiles basados en compefencia. La simplificacién en
las atiborradas y muchas veces inoperantes descripciones de puestos facilita enormemente

esta tarea con la definicién de conceptos como el de los niveles de ‘desempeﬁo y las dreas
de competencia antes que por la tradicional y desgastada forma de bautlzar puestos y crear

diferenciaciones innecesarias entre colaboradores que mteractuan a nive les 51mllares y con

altos grados de mterdependencla.

meﬁcaz formula del recetarlo que, por repetltlvo, solo logra dar cuenta de recursos en

tlempo y dmero pero no sxgmﬁcan mayor avance a los o_;os de los trabajadores.
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El movnmlento hac1a la’ adopc én del énféque de competencia laboral se ha relacionado con

los camblos que, en dlferentes ambntos, se regxstran actualmente en el ambito global. En

parucular Mertens 8500[6 las competenclas con la estrategia para gencrar ventajas

competltlvas, la estrntegla de producthtdad y la gestion de recursos humanos, (Mertens,
1997). ’

Para esc autor es indudable. qué el surgimiento del enfoque de competencias esta
relacionado con las transfoﬁﬁaciones productivas ocurridas a partir de hace algunas
décadas. La mayor exposicién ala cdmpetencia mundial y la presion por el mejoramiento
de la calidad y la f:duccién de costos han sido estrategias que rdpidamente se han

difundido desde el Japén hacia el occidente,

Con rapidez, las empresas han entendido la necesidad - de - pre élecer en el mercado

generando ventajas competitivas; para Mertens “el’ problema puede ‘sintetizarse en la

siguiente interrogante: ;cémo pueden diferenciarse las empresas en un mercado tendiente a
globalizarse y que facilita la difusion rapida y masiva de mejores p:actlcas organizativas e

innovaciones tecnoldgicas?

Se ha documentado cémo las estrategias empresariales hacia la competitividad terminaron
generando necesidades de diferenciacién en su estructura organizacional y de la
incorporacién de elementos que antes sélo eran parte de su entorno. Terminaron - asi
“construyendo redes de colaboracién entre la funcién productiva y otros agentes clave como
los proveedores, consultores, contratistas, clientes, trabajadores, etc. Se crearon verdéderas
estructuras virtuales en las que, lo importante no eran los activos fisicos y financieros sino
otros intangibles muy valiosos como la seleccién adecuada del talento de los trabajadores,
el conocimiento, la formacidn, la capacidad de innovacion, el manejo del mercado, ios

sistemas de motivacion, etc.

Uno de los componentes clave en esta arquitectura naciente es el factor humano. La

contribucion que efectian las personas y colaboradores de la organizacion a favor de los
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objetivos de Iu empresa. Asi, podemos conclunr que el surglmlento del
competencia laboral esta rclncnonado plenamente con la estrategm dc competluvndad dada
la necesidad de'la empresa por dlferencxarse en el mercado a pamr del desarrollo de sus

recursos humanos.

Asi, también existen sucesos histSricos paralelos a I conceptuahzaclon‘ e enfoque de

competencias que pudieron haber sido determmantes ara urglmlento, mlsmos que se

pueden revisar a continuacién.

A LO LARGO DEL TIEMPO
(Felice, M. 2002)

LOS RECURSOS HUMANOS Y LAS CON[PETENC

Contexto Histérico B Eventos de R H y Comp
Los principales centros de actividad eran Tiempos Los ig blecian que el trabajo
pequeilos  grupos de p bajand r ; _ | debia ser hecho por especialistas que eran
cooperativamente cn industrias artesanales y - coordinados y motivades por gerentes.

granjas familiares
En la economfia de los oficios, los trabajadores eran

auténomos y tenfan habilidades generales.

1776 Adam Smith escribié en su libro “The Wealth of
Nations™ sobre las ventajas econémicas de la

division de las labores.

La Revolucién Industrial cambié. de la 1800 El modelo de trabajo “maestro-aprendiz” cambié de
agricultura a la sociedad industrial ) gremio y tiendas familiares a cjecuciones de linea
de ensamblado repetitivo que requerian pocas
habilidades, asi los trabajadotes eran

“intercambiables”

1832 Charles Babbage escribio su libro “On The
P y of Machinery and M, es" y

expandié lo dicho por Smith de las labores
proponiendo que esa especificacién es tan relevante

para el trabajo mental que para el trabajo fisico

1882 El conscjo del servicio civil canadiense establecio
el i 1 p ial sobre  su
imient démi Era una prueba

preliminar para conocer quién era apto para el

servicio y ser examinado

e e Y
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1890

El drea de trabajo empieza a ser dominada por 1a
tecnologia y las miquinas

-1885

Nacimi de l1a *di ién cientifica™ (scientific
managenmient) de Frederick W. Taylor

1911

Taylor publica su trabajo definitivo “The Principles
of Scientific Management” donde apunta que la
mayoria de las ideas de la “direccién cientifica” ya

eran conocidas antes de Taylor y que su iinica

Beid i

fue las en una sola filosofia
(Fr 1996). Eli de la produccid
de los trabajadores tuvo que ser relacionada con los

aumentos ¥ los bonos.

1913

Psicologia Industrial. Como los gerentes se dieron
cuenta que la manera cientifica de realizar un
trabajo no funcionaba, se tuvo que reconocer la
importancia de lo “individual”. Hugo Mdnsterberg,
un  experimentado psicélogo de  Harvard,
contribuyé con sus métodos para analizar los

trabajos en términos de sus requerimientos

les y ional id do ayudar a los

taniod & 1

2 i6n de los )j

la

J

por medio de la evaluacién de éstos

I Guerra Mundial

1914-1918

La I Guerra Mundial fomentd el desarrollo de mas

y mis pruebas para evaluar a los militares reclutas

Los refinamientos en las lineas de ensamblaje
causaron:

e division del trabajo en elementos discretos
*  pasosy ritmos automaticos

. rotacién, incremento de salarios y

beneficios

La tasa de desempleo alcanzo un 20% en los

primeros ailos después de 1a | Guerra Mundial

1920

La principal pr pacion de los g y
directores de empresas eran las diferencias

individuales entre los empleados

La mecanizacion generé un crecimiento
industdal y la productividad incremento

sustancialmente

El p I de los depar de | de
aquellas empresas que los tenfan, se ocuparon
profusamente en el desarrollo de procedimientos de
reclutamiento, evaluando las habilidades necesarias

y escribiendo descripciones de puestos.

Foster Hewitt hizo la primera transmisién de

un juego de jockey por radio

1922

{ESIS 1
FALLA DE ORIGEN |
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La suprema corte del Canad4 reglamentd que 1928

las mujcres no cran personas que podian ser :

clegidas para las oficinas publicas siendo

lada dicha | ion al sig
ailo. .
1929 La “Sociedad Taylor” publicé ¢l manual del

p “Scientific Manag in American
Industry”. Los eclementos de la ‘“direccién
cientifica™ tales como los estudios de tiempos y
movimi y los estindares de tiempo para la
ejecucion de un trabajo permanccicron como
relevantes y Gtiles en la direccion modema

La Gran Depresién 1930 Desarrollo de la era de las “relaciones humanas”,
Se presenta ¢l reconocimiento del nexo entre la
supervision y 1a moral y el comienzo de la
discusion sobre el trabajo de equipo y ta motivacién
psicologica

Siguiendo los despidos origi por ¢l peso

de la Gran Dcpresion, ¢l sindicalismo se

extendié rdpidamente y reté al control

directivo como la economia mejorada.

Las mujeres trabajadoras en la fabrica de 1931

dulces de Ganong's en St. Stephen, N.B.

ganaban $l4/por semana y los hombres

$32/por senana

1932 Los estudlos de Hawlhorne, conducidos por Elton
Mayo i fueron _;os‘primeros en - cuestionar las
,r,,"., nd les de  la . “direccién
éiéhﬁﬁcn‘ Los cstudms concluyeron que los
.; 4 : “eran fr mas
1;hpo}tjixﬁtcs ldhe las  condiciones fisicas para
motivar 2 los trabajadores a mejorar la
| productividad
11 Guerra Mundial ‘} Los departamentos de personal fueron retados con

1939-1945

1 1aad

contratar sufi p para las

plantas y fabricas funcionando. Miles de mujeres
fueron reclutadas y entrenadas para ejecutar

tant, 2 dectinad,

prev sblo para hombres.

Esta fue una renovada focalizacion de las

P

individuales para i la

satisfaccion del trabajador y la produccion misma.
b 1
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Se introduce la primera computadora digital L1946
electrénica, conocida como ENIAC. " SR B . .
Auge de ja cconomia posguerra 1950 < - Lo; veteranos, armados con el apoyo del gobierno,
U8 incrementan el néimero de trabajadores de cuello
blanco, Las Te que creci dpid:
usaron la promocién como una manera ficil de
" | motivar y p a sus trabajad Esto creo
una’creci d da de iento a niveles
Tendencia directiva: gcreﬁcialcs y directivos.
e ‘“role-playing” X
e entr i fidencial
Explota la primecra bomba de hidrégeno en 1952
Eniwetok Atoll en el Océano Pacifico i :
Drucker  escribid “The  Practice of 1954 La teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow
Management” ¢ introduce los cinco roles es publicada en su libro ““Motivation and
bésicos de un gerente. Personality”. Esto proveyo un marco de referencia
para el promiso de los trabajadores.
‘Tendencia directiva: 1960 Los directivos s empiezan a dar cuenta que la
e  técnicas directivas participativas como solucién a los problemas de productividad no recae
¢l de Direccién Par Objetivos (MBO en ni en el trabajador ni en el trabajo, sino en la
ingles) combinacion de los dos. Los directivos se empiezan
a preocupar por los dos y ven a la productividad
como el resultado del equilibrio propio del trabajo y
la gente. (Baird, 1992).
Comi la igualdad de pleo con la
Liberacién Fi ina y los movimi de los
Derechos Humanos
Los principios de la teoria X y Y de Douglas
McGregor  influenciaron el disefio y la
implementacién de las polfticas de personal y sus
practicas por més de una década.
1968 Herzberg escribe en la revista de negocios de
Harvard que se debe impulsar la satisfaccion del
- trabajo para el maxi pleo de los trabajadores
Neil Amstrong y Edwin Aldrin Jr se convierten 1969 Peter y Hull satirizan a la promocién al nivel de
en los primeros astronautas que caminar sobre incompetencia en su libro “7he Peter Principle*
la luna
Tendencia directiva: 1970 Los trabajadores reprimidos por tanta burocracia

Presupuesto basado en cero

1 1 + s efapeid

ese

tienen lderes r jo, la

y la moral son tan _importantes, coma _la |
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| contratacién. los beneficios y la crisis directiva. El

movimi del jal b guia  al

P

enriquecimi taboral ¢ integracién de

B Ulaid

Un cstudlo en 1974 revela quc el 75% de los

tmbn]ndorcs no les gusta su tmbajo

El libro “Sex and Public Service" escrito por
Kathl Archibald y publicado por 1a C
del Servicio Piiblico del Canadi.

1973 David McClelland, un psicdlogo de la Universidad
- de Harvard escribe “Testing for Competence Rather
Than for Intelligence”. Aqui, McClelland sc
pregunta: ;Seri que las pruebas de inteligencia
tocan las habilidades que son responsables de la
efectividad laboral? Abriéndose la discusion de
cémo medir y evaluar las competencias
Se introducen las computadoras cn casa - 1975
Tendencias directivas: 1980 Las compailias se dan cuenta de que fomentar el
e circulos de calidad compromiso ¢ il ar la productividad al
e investigaciones sobre la actitud de los mismo ticmpo que garantizar reducciones requiere
empleados que los plecados estén implicados en los
e programas de elaboracién de equipos esfuerzos de redisciio del trabajo
e  direccién estilo japonés
Sobreviene  una  aceleracion de  la
ion en las ofici
Blanchard publica “7he One - Minute 1982 El libro “The Competent Manager: A Model for
Manager" seguido por } quelas y Effective Performance ™ de Richard Boyatzis define
giros a la competencia como aplicable al trabajo
directivo y populariza el término
Peters y Waterman publican “In Search of
Excellence” el libro de negocios mejor
vendido de todos los tiempos
Se inventd el disco compacto
1984 - Raven publica “Competence in Modern Society”
s que con el libro de Boyatzis le da al movimiento de
la p ia un dominio de practi y no
mids exclusivo de los acadé
Senge describe la organizacion del aprendizaj 1990 Con la i ion de al di

en ¢l libro “The Fifth Discipline”

corporativas, las organizaciones se volvieron
flexibles y virtuales mientras que incrementan las
inscguridades de los  trabajadores. Las

descripci no se aj a las

situaciones de trabajo.

r"ﬂﬁ
k i

iS5 NO SALE

3 TRPRTED
IYOYTE

24

S
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'rcenglnccring)
: cnmblo
manngement) .

‘, Tendencias dlrcctivas. :

Vrelngcnlcrin . de proccsos‘ (process

dlrccuén ]

“outsourcing

internet, intranct, extranet

(élldqge :

Trabajo futuro:

fa organizacién virtual: una fuerza de
trabajo distribuida que use la tecnologia

1 ) i

para enlazar a los

en sus sitios de trabajo dispersos

2008

Las organizaciones flexibles requerirdn una fuerza
de’ trabajo dindmica que no se limite a una
descripcién de  trabajo rigido y una posicién

funcional organizacional

una fuerza de trabajo justo a tiempo (just-

in-time) y motivando  empleados

temporales

Los trabajadores deberin ser cvaluados en funcién

:

de su contribucién al neg y

al valor agregad
nwo s6lo a si se ajusta a los objetivos
predeterminados

un trabajador con amplio conocimiento y

El foco de las actividades de entrenamicnto y

fuerza de trabajo incluyendo el trabajo de

q

las ayores experil

P

evitando obsol de equipo té aprendizaje estara en la mejora de la ejecucién y no
s6lo en la elaboracién de destrezas
e un i de la diversidad de la Los empleados con varias habilidades y

competencias seran valorados mas alto que aquellos

con un profundo *expertisse” en una sola drea

Las personas que puedan aprender nuevas
habilidades/competencias seran valoradas de una

manera profunda en este mundo de cambios

Ahora bien, despues de este anahsls histérico del

enfoque de competencias laborales, es

pertmente conocer en el sngmente apartado lo qué son las competencias, lo que se define

: ‘como niveles de competencza y las cuatro dimensiones que se distinguen en este enfoque.

TESIS CON
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3.2 Qué son las competencias laborales, los niveles de competencia y las cuatro
dimensiones que se distinguen en ellas

Existen miltiples y variadas definiciones en torno a la competencia laboral. Un concepto
generalmente aceptado la establece como- “una cap'zu':idad" efeétiva para llevar a cabo
exitosamente una actividad laboral plenamente xdentnﬁcada‘ La competencia laboral no es
una probabllldad de exxto en la e_]ecumén ‘del trabajo; v
,(Mcrtcns, 1997)

una capacndad real y demostrada.

i A contmuaclén podemos revns : pete’ncia‘la'bbral:

' QNOCER (Mexxco) Lac'm va de un ir d1v1duo

que se define y mide en térmm

'mpefio en un determinado contexto laboral y no_

solamente de conocnmlentos, habilidades,’ actltudes, estas so necesarias pero:

no suﬁcuentes por si mismas para un desempeii efecnvo, (CONOCER, 1997)

lNEM (Espaﬂa) Las competencias profes:onales deﬁnen el eJerclcno eﬁcaz de las
bapacndades que permiten el desempefio de una ocupacion, respecto a los niveles
“requeridos en el empleo. "Es algo mas que el conocimiento técnico que hace referencia al
saber y al saber hacer". El concepto de competencia engloba no sélo las capacidades
requeridas para el ejercicio de una actividad profesional, sino también un conjunto de
comportamientos, facultad de analisis, toma de decisiones, transmision de informacién,

etc., considerados necesarios para el pleno desempeiio de la ocupacién, (INEM, 1995):

POLFORM/OIT: La competencia laboral es la construccion social de aprendizajes
significativos y utiles para el desempefio productivo en una situacién real de trabajo que se
obtiene no sélo a través de la instruccion, sino también, y en gran medida, mediante el

aprendizaje por experiencia en situaciones concretas de trabajo, (Ducci, 1997).-

como )

Cabe mencionar que la O.L.T. ha definido el concepto de "Competencia Prochion i
la idoneidad para realizar una tarea o desempefiar un puesto de trabajo eﬁcazmente por_

poseer las calificaciones requeridas para ello. En este caso, los conceptos competencla y
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ahf icacion, se asocian fuertemente dado que la callf caclon St con51de uh? capacidad

utilizados en el area ocupacional. (Mertens, 1997).

AUSTRALIA: La competencia se concibe como. una comple_;a estructura de atrlbutos
necesarios para el desempefio de situaciones especificas. Es una comple_]a combmac16n de
atributos (conocimiento, actitudes, valores y habilidades) y las tareas que se tienen que

- desempeiiar en determinadas situaciones, (Gonezi, 1996). Este, ha sxdo ‘llamado un

enfoque hohstlco en la medida en que integra y relaciona atributos'y tareas, permlte que
ocurran Vanas acciones intencionales simultineamente y toma en cuenta el contexto y Ia
; cultura del lugar de trabajo. Nos permite incorporar la ética y los valores como elementos

. 'del desempeﬁo competente.

:ALEMANIA: Posee competencia profesional quien dispone de los conocimientos,
destrezas 'y aptitudes necesarios para ejercer una profesion, puede resolver los problemas
profesionales de forma auténoma y flexible, est4 capacitado para colaborar en su entorno

profesional y en la organizacion del trabajo, (Bunk, 1994).

National Council for Vocational Qualifications (NCVQ): En el sistema inglés, mds que

encontrar una definicion de competencia laboral, el concepto se encuentra latente en la
estructura del sistema normalizado. LL.a competencia laboral se identifica en las normas a
través de la definicidn de elementos de competencia (logros laborales que un trabajador es
capaz de conseguir, que veremos mas adelante), criterios de desemperio (definiciones
acerca de la calidad), el campo de aplicacion y los conocimientos requeridos, (Mertens,

1997). En este sistema se han definido cinco niveles de competencia que permiten
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itilizacion penmte v15uahzar las posibilidades de

“ascenso y transferencia entre dife tes callf cacxones.

- Los cinco niveles de. ébh'zpetehéid defmidos en 'el Reino Unido son:

Ntvel 1: Competencna en la realizacién de una variada gama de actividades laborales,

en su mayorfa rutmanas y predecibles.

Ntvel 2 Competencla en.una importante y variada gama de actividades laborales,

llevadas a c bo en dlferentes contextos. Algunas de las actividades son complejas o no

) rutmanas 'y existe .cierta autonomia y responsabilidad individual. A menudo, puede

'requeru'se Ia’ colaboracxén con otras personas, quizds formando parte de un grupo o equipo

a cabo en.una gran Vanedad de contextos que, en.su mayor parte, son complejos y no

“rul manos‘ Exx te una conmderable responsablhdad y autonomia 'y, a menudo, se requiere el

control y la provisién de orientacion a otras personas.



Capitulo 3. . -

N:vel H Competencm que implica la aplncacnén de una impo ant gama de prmclplos

fundamemales y técnicas complejas en una amplia y a veces 1mpredec1ble varledad de
contextos. Se requiere una autonomia personal muy 1mponante y, con frecuencm, gran
responsabilidad respecto al trabajo de otros y a la distribucion de’ rc;cursos sustanciales.
Asimismo, requiere de responsabilidad personal en materia de analisis y diagnésticos,

disefio, planificacidn, ejecucion y evaluacion.

En este tenor, al referirse a los niveles de competencia laboral es conveniente distinguir las
cuatro dimensiones que pueden diferenciarse y significar “aplicaciones practicas del
concepto de competencia. Se trata de la identificacion de competencias, la normalizacion

de competencias, 1a formacién basada en competencias y la certificacion de competencias.
Es importante realizar algunas precisiones conceptuales sobre cada una:

'Idér:{i/icacigf;i de cdmpr.fténéias: Es el método o proceso que se sigue para establecer, a
v partir de una actividad de trabajo, las competencias que se ponen en juego con el fin de
desempeiiar tal actividad, satisfactoriamente. Las competencias se identifican usualmente
sobre la base de la realidad del trabajo, ello implica que se facilite la participacién de los
trabajadores durante lds—tallefes de - andlisis. La cobertura de la identificacion puede ir
desde el puesto de traba_]o hasta un concepto mas amplio y mucho mas conveniente de drea
ocupacional o émblto de trabajo. Se dispone de diferentes y variadas metodologias para
1dent1ﬁcar las competencnas. Entre las mas utilizadas se encuentran el andlisis funcional, el
'metodo "desarrollo de un curriculum vitae" (DACUM, por sus. 51glas en mglés) asi como
sus vanantes SCID y AMOD y las metodologias caractenzadas por centrarse en la

’ldentlﬁcacwn de competencias claves, de corte conductlsta

Normalizacion de competencias: Una vez identiﬁcadas las competencias, su descripcién

puede ser de mucha utilidad para aclarar las transacciones entre empleadores, trabajadores
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: y entldades educatwas. Usualmente, cuando se organizan s:stemas normahzados, se

desarrolla un procednmlento de estandarizacién ligado a una ﬁgura 1nstltuclonal de forma

: . tal que la competencm identificada y descrita con un procedlmlento comun; s

una; norma, un referente valido para las instituciones educativas, los trabajadores y los
empleadores. Este procedimiento creado y formalizado 1nstltuc1onalmente, normahza las
. competencias y las convierte en un estdndar al nivel en que se haya acordado (empresa,

sector, pais).

Formacion basada en competencias: Una vez dispuesta la descripcién de la competencia
y su normalizacién; la elaboracién de curricula de formacioén para el trabajo serd mucho
mds eficiente si considera la orientaci6n hacia la norma. Esto significa que la formacion
orientada a generar competencias con referentes claros en normas existentes tendra mucha
mas eficiencia e impacto que aquella desvinculada de las necesidades del sector

empresarial.

Es- necesario, no solamente que los programas de formacién se orienten a’ generar
competencias mediante la base de las normas, sino también, que- las - estrategias

pedagégicas sean mucho més flexibles a las tradicionalmente utilizadas. De este modo, la

* formacion por competencias enfrenta también el reto de pefmi'tit,una mgyoir:ifédilidsid de
ingreso-reingreso haciendo realidad el ideal de la formacién continua. De igual forma, es
necesario que 'permita una mayor injerencia del particfpante en su ‘proceso formativo
deqidiendq lo que mas necesita de la formacion, el ritmo y los materiales didacticos que

. -utilizard en su formacién, asi como los contenidos que requiere.

,Aiguﬁas de las competencias clave, en que mas se insiste hoy desde la dptica de la gestién
de ‘recursos - humanos, no se generan en el conocimiento transmitido en los materiales
: educativos sino en las formas y retos que el proceso de aprendizaje pueda fomentar.
—,'I;z'a‘r'adéjicamente muchas veces se insiste en la generacion de actitudes enfocadas hacia la
iniciativa, la resolucién de problemas, el pensamiento abstracto, la interpretacién y la
anticipacién; en medio de ambientes educativos en los que la unidad bdsica es el grupo,
todos van al mismo ritmo y todos se someten a la misma cantidad y calidad de medios en

un papel totalmente pasivo,



“Capitulo 3

na t{ hvxdad laboral

o de evaluacion de
competencms. El cemﬁcado, en-un snstema normalxzad S 'n dnploma que acredita

estudios realxzadOS' es una constancna de una competencxa'demostrada' se basa obviamente

en el estandar defimdo. Esto otorga mucha mas t parc c:a aA los sistemas normalizados

de cemﬁcacxon ya que permite-a los trabajadores saber lo que se espera de ellos, a los

empresarios saber qué competencias estén requmendo en su empresa y a las entidades
capacitadoras, que orientacion dar - a su ‘curriculum. ‘El certificado es una garantia de
calidad sobre lo que el trabajador es capaz de hacer y sobre las competencias que posee

para ello.

En base a las precisiones antenores 'sobre las dimensiones que distinguimos en el enfoque
por competencias, nos evocaremos a 1a identificacion de competencias y los dnferemes
métodos que existen para ello por ser la dimension principal del proposno del presente
trabajo; asi, revisaremos cn,gl apartado siguiente el andlisis ocupacw_nal yel andlisis
Jfuncional con miras a conocef el sistema que les subyace y la rélaqic’ihfde‘ éstos ‘con- los

métodos tradicionales de descripcién de puestos.
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3.3 El anailisis ocupacional y el analisis funcional: sus diferencias con la descripcién de
puestos (postura conductual vs postura funcional).

Como hemos mencionado anteriormente, la identificacion de los contenidos de las
ocupaciones o responsabilidades en un puesto, se han derivado del intento por lograr
clasificaciones del trabajo para establecer niveles de remuneracion. Los primeros intentos
de este andlisis se realizaron al cabo de principios del siglo XX y se referian a categorias
que determinaban algin tipo de negociacién colectiva. Las diferenciaciones que ha este
respecto se realizaban eran meramente descriptivas 'y '_kéﬂejéban el _estado de. la

organizacién al que pertenecian.

Cronolégicamente, las descripciones de tipo ocupacxonal pasaron considerarse ‘en’ las

negocnacxones salariales, acrecentando su 1mportanc|a r la'mis’ma :
organizacién que determina realizarlas a todo nivel. Asn se. disefiaro metodos para la

ponderacién de diferentes factores y se pretendna’estaplec, ( do en que

fuera posible especificar caracteristicas claramente - definidascomo - las. educatlvas,'

destrezas especiales y/o habilidades mensurables, asi como condiciones fisicas de los

candidatos.

Al paso del tiempo, los requerimientos organizacionales definen la necdsidad de hacer otro
tipo de clasificaciones, ya que la fragmentacién de actwndades proplas del andlisis de

puestos no va con la polivalencia y el grado de exigencia requenda.

Se han perfeccionado actualmente varias metodologias para‘elanélisis bcupacional que

pretenden identificar contenidos ocupacionales 'y facnlltar la:

competencias requeridas para el desempeifio en una ocupacné" A partu' de ta] descripcién

se siguen sustentando muchas de las actividades . de: gestlén de recursos humanos

(seleccion, promocidn, remuneracion, capacitacion, certlﬁcaclén, evaluacion).

Podemos revisar algunas definiciones actuales de andlisis ocupacional:
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Cinterfor/OIT: Proceso de identificacion a través.de la observaci(’)'n, lé' en'trcvlisté yel
‘estudio, de las actividades y requnsntos del trabaJador Yy los factores tecmcos y amblentales
“de-la ocupaclén. Comprende la ldenuﬁcaélon de: las tareas de la ocupac 6n.y de las

- habllldades, conocrmlentos, aptitudes y. responsablhdades que se requlcren del trabajador

‘pam la. ejecumén satisfactoria de la ocupacnon, que permlten distinguirla de todas las

b demas, (Agudelo, 1993)

" La oIl (Organizacién Internacional del Trabajo) en su glosario de términos define el
andlisis ocupacional como la "accién que consiste en identificar, por la observacion y el
estudio, las actividades y factores técnicos que constituyen una ocupacion. Este proceso
comprende la descripcion de las tareas que hay que cumplir, asi como los conocimientds y
calificaciones requeridos para desempeiiarse con eficacia y éxito en una ocupacién

determinada"”, (O.L.T., 1993).

Instituto Nacional de Empleo de Espaiia (INEM): El proceso de analisis ocupacional se

centra en la revisién de diferentes fuentes (clasificacion de ocupaciones, informacién

econdmica sectorial, estudios de necesidades de formacion) y se desarrolla en dos grandes

- fasest la ‘primera es el establecimiento de la estructura ocupacional de la familia

: pfo‘fesional y la segunda es la determinacién de perfiles profesionales de las ocupaciones.
Se considera un instrumento superador del analisis de tareas y considera a la ocupacién
como una agrupacion de actividades profesionales pertenecientes a diferentes puestos de
trabajo con caracteristicas comunes, cuyas tareas se realizan con normas, técnicas y medios

semejantes, y responden a un mismo nivel de cualificacién.

El perfil profesional, resultante en la segunda fase, es la descripcién de competencias y
capacidades requeridas para el desempefio de una ocupacion, asi como sus condiciones de
desarrollo profesional. Esta compuesto por la declaracién de la competencia general, la

descripcién de las unidades de competencia; la identificacion de las realizaciones
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profesionalés la. descripcion y agrupamiento de las tareas y la cspecnf cacnén de los
criterios de ejecucién, INEM, 1995). : '

Secretana del Trabajo y Previsién Social de Mexlco deﬁne el anéhsns ocupacmnal
como ‘una "metodologia enfocada a la obtencién, ordenaclon y valoraclon de datos

relatlvos a'los puestos de trabajo, los factores técnicos y ambxentales car ’ten'stlcos en su

desarrollo y las habilidades, conocimientos, responsablhdad ‘y xngenclasr ’
trabajadores para su mejor desempefio. Por ello, se recaba la mfermacxén en los centros de
trabaJo, se clasxﬁcan en ocupaciones los puestos re]acmnados entre sf y se integran, una
vez clasnﬁcados en un catdlogo, (S.T.P.S., 1986)

El SENA deﬁne un concepto de "estudlo ocupacxonal" como: "la recopilacion sistematica,

proceSamiento y valoracién de ‘la - informacién referente al contexto empresarial,
economlco, laboral, tecnoléglco y educatxvo de un sector ocupacional, a las funciones que
desarrollan las- empresas -de ese sector para lograr su propdsito, a las estructuras
ocupacxonales y a las competenclas laborales asociadas a cada area ocupacional”. El
proceso que: esta adelantando esta institucién en el dmbito de la formacion basada en
competenc:a laboral faclhta la deﬁmcxon del estudio ocupacional asociado no solo a la
ldent_lﬁcac_xon de “las caracteristicas del sector ocupacional, sino también, a la identificacién
de las ﬁméiohes b}bduefi\}és y elaboracién de normas de competencia laboral y titulaciones
requerldas por el sector, (SENA, 1998).

Para. el Amencan College Testing (ACT) es la "recoleccion sistematica y analitica de la
informacién sobre las acciones que realizan los empleados en el desempeiio de las tareas
relactonadas con ' su empleo Esta organizacién desarrollé una metodologia de anailisis
Vocupacnonal en 1993 para identificar las competencias y destrezas comunes a través de
todas las ocupaclones dentro de un entorno de trabajo. Una vez obtenidos los
comportamlentos comunes, se pide a grupos de trabajadores que clasifiquen tales
coniportémientos en términos de la importancia que tienen para su ocupacién y la
‘frecuencia con que los practican. Ya clasificados y ponderados; los comportamientos dan

una idea del tipo de competencia que debe fortalecerse en los trabajadores para mejorar
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~re1uc|onada con una empresa, un grupo de empresas o todo un ‘sector de la producclén olos

servicios. |

El andlisis funcional no es; en modo algunyo, un método exacto. Es un enfoque de trabajo
para acercarse a -las competencias ‘requ'eridas mediante ‘una estrategia deductiva. Inicia
estableciendo el propésito principal de la funcion productiva o de servicios bajo anélisis y
se pregunta sucesivamente que funciones hay que llevar a cabo para permitir que la

funcion precedente se logre.
Se puede revisar también algunas de las definiciones maés actuales:

CONOCER: Para detectar los elementos de competencia que se presentan en una actividad
productiva compleja, como las que normalmente se evidencian en las 6rganizaciones
productivas, se cuenta con el andlisis de las funciones o andlisis ﬁmciohal que consiste en
una desagregacion sucesiva de las funciones productivas hasta encontrar las funciones

realizables por una persona, que son los elementos de competencia.

El andlisis de las funciones tiene la finalidad de identificar aquel]és que son necesarias para
el logro del propdsito prmcnpal es decir, reconocer, por su pertmencta, el valor agregado

de las funciones.

El resultado del andlisis se expresa mediante un mapa funcionqi o arbol de funciones, que

revisaremos en mds adelante.

Para Mertens (1996) el analisis funcional ha sido acogido por la nueva teoria de sistemas
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sociales como su fundamento metodolégico técnico, En esa teoria, el andlisis funciohal no
se refi iere al 'sistema" en si, en el sentldo de una masa, o un estado que hay que conservar
o.de un efecto que hay que produclr, smo que es para analizar y comprender la relaclén

entre sistema y entomo, es decnr, la dlferencna entre ambos,

Desde esta ‘p'ers\pectiva; los bbjc:t’i’v’os‘yifun'cibnes de:la empresa, no se deben formular
desde. su organizacién 'c‘:omb‘ siStéma ccrrado,’ sino en términos de su relacion con el
entorno. En consecuencla, la funclén ‘de cada trabajador en la organizacién debe entenderse
no sélo en su relacién con el entorno de la empresa, sino que él también constituye

subsistemas dentro del sxstema empresa donde cada funcién es el entorno de otra.

El andlisis funcional, parte de lo existente como contingente, como probabilidad y lo
relaciona con puhtos de vista del problema, que en este caso es un determinado resultado
que se espera de la empresa. Intenta hacer comprensible e inteligible que el problema
puede resolverse asi, o bien de otra manera. La relacién entre un problema y el resultado
deseado y la solucién del mismo, no se comprende entonces por si misma; sirve también de

guia para indagar acerca de otras posibilidades, de equivalencias funcionales.

El método funcnonal es un metodo comparatlvo, en términos de competencias, analiza las
relaciones que exnsten eni las’ empresa entre resultados y habilidades, conoclmlentos y

do unas con otras

aptltudes de los traba_]adore

-~ Sistema_inglés: El' énéhsx funqnpnai es un proceso mediante el cual se establece el
propésito clave 'délfé'r'é}i nanahstsy se continiia desagregando sucesivamente en las
funciones que se debeh efectuar hara permitir que la funcién principal se alcance. Una vez
identificado el propésito clave la desagregacion se hace contestando la pregunté LQué hﬁi/

que hacer para que esto se logre?.
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Este procedlmlcnto sc efectua hasta llegar al nivel en el que la funcién a realizar, que
responde a la prcgunta formulada puede ser llevada a cabo por una persona. Es ahi cuando
aparecc la competencxa laboral de un traba_]ador. Normalmente ello ocurre entre el cuarto y

qumto mvel de desagregaclon en el arbol ) mapa funcional.

El 'mahs:s funclonal se centra en lo que el trabajador logra, en los resultados; nunca en el

proceso ‘que sigue para obtenerlos. Esa es su principal diferencia con los anlisis de tareas

y anéhsls de puestos.

‘El CONOCER, de México (CONOCER, 1998) plantea que la base del anidlisis funcional
es la identificacién, mediante el desglose o desagregacion, y el ordenamiento l6gico de las
funciones productivas que se llevan a cabo en una empresa o un conjunto representativo
de ellas, segin el nivel en el cual se esté desarrollando dicho analisis. Referencias
similares se encuentran en algunos textos que describen el sistema inglés,
(Fletcher, 1997). :

E! anilisis funcional se aphca de lo general a lo particular. Se inicia con la definicidn del
propdsito clave (que revnsaremos en el apartado siguiente) de la organizacién y concluye
cuando se encuentre en funcnones productwas simples de elementos de competencia que

pueden ser desarrolladas por un lrabajador.

lave en el anlisis funcional:

“Producir y comercializar, papel de acuerdo con "la‘s necesidades de los clientes"

“Construir obras sfagan las necesidades.de los clientes, cumpliendo la normativa
"y legislacion vigentes' o S '

“"Operar servicios bancarios que satisfagan las necesidades financieras y similares de los
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cIt'entes de mahera comimm "

5 "Opeiar serv icios a'

“educacion técnica’y capacitacion, - basados “en normas de

‘_ campetencta

deb de tlf car4 funclones dehmltadas:(dlscretas) separindolas del

"~ El’analisis: funcion

s blen de stablecer las funclones desarrolladas en el comexto del amblto ocupaclonal en el
que se llevan a cabo. Esto facilita la transferibilidad de dlchas funciones a otros contextos

€ v1ta que queden reducidas a un puesto especifico. (Ver esquema general de un

’ "mapa funcmnal en la parte de anexos de este trabajo).

,Nor'malmente, como ya hemos visto, las sub-funciones que aparecen en el cuarto nivel de
'_ desagregacién ya incluyen logros laborales que un trabajador es capaz de obtener; al llegar
“:'a este punto, lo cual puede ocurrir también en el quinto nivel de desglose, se estd hablando

ya de "realizaciones" o "elementos de competencia".

De este modo las sub-funciones que se hayan  identificado en ese nivel pueden
“denominarse ya elementos de competencia y el nivel inmediatamente anterior sera la
unidad de competencia. Tal especificacién puede notarse mejor en el ejemplo de mapa

- funcional que se incluye en la parte de anexos al final de este trabajo.

Un claro ejemplo de la transferibilidad de las funciones a diferentes contextos se obtiene
en la funcién: "Transportar materiales, personas o valores"; tal funcién puede describir el

trabajo de un conductor de camidn, autobus, coche blindado o taxi.

De igual forma la funcién "atender clientes y resolver sus dudas" describe el trabajo que
puede darse en el contexto de la recepcion de un hotel, una tienda de departamentos o la
recepcion de una oficina de negocios. Por supuesto la funcién debe especificarse en
cuanto a su campo de aplicacidn; pero las competencias que se ponen en juego para este

caso son perfectamente transferibles a diferentes contextos.

El proceso de desagregacion (desglose) de las funciones se hace siguiendo la ldgica de
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causa-efecto. Al realizar el desglose se debe verificar lo que debe hacerse para alcanzar el
resultado descnto en la funcién que’ esta - siendo desagregada. De este modo la
desagregaclon dc una funcién en el siguiente nivel, esté representando lo que se debe

lograr para que dicha funcion se lleve a cabo.

El mapa funcional no es una representacion de procesos. No intenta describir grificamente
el proceso sino las funciones productivas necesarias para alcanzar el propésito clave. Al
elaborarlo debe cuidarse de incluir descripciones de operaciones o tareas. Es el caso de la
funcién de "trabajar en condiciones de Seguridad" la cual no debe describirse en términos

de "colocarse el casco" o cualquier otro e]emento de proteccion.

Debe cuidarse a lo Iargo de la elaboracxon del mapa funcional, no perder de vista la
relacion entre las fu' ciones.. y el proposxto clave. Por ello es recomendable revisar

contmuamente que se.conserve. este prmcnpxo de_ coherencxa en el anélisis. Esta rev:snén :

Con todo lo antenor, consxderamo mportante reallzar espemﬁcaclones sobre los mapas',

ﬁmcmnales Ia f wricion prmczpal y los propas:tas clave dé una manera més clara en los

suguxentes submdlces. :
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3.3.1 Mapas funcionales, funcién principal y propésitos claves del enfoque de
las Competencias Laborales

Como hemos mencionado, el mapa funcional, o arbol funcional, es la representacion
grifica de los resultados del anilisis funcional. Su forma en "arbol" (dispuesto
horizontalmente) refleja la metodologia seguida para su elaboracién en la que, una vez

definido el propdsito clave, este se desagrega sucesivamente en las funciones constitutivas.

De hecho las ramas del arbol son “causas” ligadas grz'lﬁcameﬁte hécia la izquierda (o hacia
abéjd segun se hé“é dibﬁjadd) con sus respectivas "cénsecixencias"'. Sise lee de abajo hacia
a}riba (o de izdﬁ‘i‘efdgbé derecha) se estaria respondiendo el "cémo” una funcién principal
se lleva a cabo mediante la realizacién de las funciones basicas que la integran. En sentido
contrério, de derééha a izquierda se estaria respondiendo el "para qué" de cada funcién el
cual se encuentra en la funcion del nivel inmediatamente siguiente. En la parte de anexos
del presente trabajo puede verse una representacién grifica de un ejemplo de un mapa

funcional.

El andlisis funcional se convierte en la base para la elaboracion, no sélo de las normas de
competencia sino también de los programas de formacién ya que el método del anélisis
funcional es el cimiento para la elaboracién de normas de competencia laboral. Como tal,
esta en la raiz de la descripcién de las dreas ocupacionales objeto de normalizacién. La
integracién de una norma de competencia en sus diferentes componentes: las unidades de
competencia, los elementos, las evidencias de desempefio, los criterios de desempeiio, el
campo de aplicacidn, las evidencias de conocimiento y las guias para la evaluacién; es, a
su tiempo, la base para la elaboracion de los componentes de formacion basados en

competencia.

Un aspecto crucial en la formacién basada en competencias es la correspondencia
necesaria entre las competencias requeridas en las diferentes ocupaciones y los contenidos

de los programas formativos. Por esta razén el proceso de verter las competencias
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xdentxﬁcadas en los componentes de formacidn es crucial para mantener la pertinencia de

g los programas formatlvos. ‘

‘metodolog{a utxhzada por el CONALEP de México denominada: "Método para la
: elaboraclon de cursos de capacitacién basados en competencia laboral" (CONOCER,
o 1998) "En general, la relacién entre anilisis funcional y formacién por competencias esta
fundamentada en el sustento que dicha metodologia presta para la elaboracién de los

programas formativos.

Ahora‘ ‘la funcién principal, o propdsito clave, es la base a partir de la cual se desarrolla
el mapa funcional. Es el vértice del .que se desprenden suceswamente las funclones

productnvas con la légica " z,que hay que hacer para que esto se logre?'

El propésito clave descrnbe la razén de .ser de’ la actnvndad productlva

seglin sea el nivel en el cual se esté'llevandb a cabo el anahsls Sud p i6 ‘debe; ser lo
mds concreta posible, deben evitarse los adomos de las declaraciones de mlsn’m utlllzadas
en trabajos relacionados con definiciones de politica empresarial. Usualmente se redacta
utilizando un verbo que describe una actuacién sobre un objeto (el producto obtenido) y
cierra con una condicién acerca de la calidad o de la intencion de atender el mercado o los
clientes. El propdsito principal o clave describe lo que es necesario lograr; se centra en

mostrar el resultado de la actividad productiva bajo analisis.
Otros ejemplos de propésito clave en el andlisis funcional:
"Producir y comercializar papel de acuerdo con las necesidades de los clientes"

"Buscar, procesar y vender carne roja y blanca y sus productos derivados, para satisfacer

las necesidades de los clientes"

presa’o sector,
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. sistema “normalizado: para_ conocer. los elementos que los conforman y dirigimos a la

- comprensi6n de las nornias de competencia laboral.
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3.3.2 Unidades, elementos de competencia, calificacién laboral y criterios de
desempeiio

El proceso de anilisis funcional se realiza, como se anoté antes, desagregando las
funciones identiﬁcadus a partir del propésito principal bajo la ldgica problema-solucién, en
el que cada una de las funciones desagregadas se constituyen en "soluciones" para resolver

el problema planteado enla funcxén precedente

La umrlad rle campetenct e a agrupacnon de funciones productivas identificadas en el

‘analms funclonal al mvel _en el que dicha funcion ya puede ser realizada por una

persona Es en este mvel mimmo cuando se conocen como "elementos de competencia®, en

‘ el ststema del Remo Umdo, (que veremos mas adelante) o “realizaciones profesionales” en

el snstema espanol

La uni‘dad rde. competencia esta conformada por un conjunto de elementos de competencia,
re\liste un significado claro en el proéesb de ff;lﬁajo y por tanto, tiene valor en el ejercicio
‘del trabajo. La unidad no sdlo se refiere a las ﬁméiones directamente relacionadas con el
objetivo del empleo, incluye cualquxer requenmlento relacionado con la salud y la

seguridad, la calidad y las relaciones de traba_|o

Las unidades de competencna constxtuyeu modulos con un claro significado y valor en el

traba_]o La agrupacxén de dlferéntes unidades en grupos con una clara configuracion

. 'ocupaclonal del sector anah ado.

ivel de competencia definido, va configurando

las calgf cacmnes laborale A

- “Las caliﬁcacioheé no son’:hombréé de puestos de trabajo. Son conjuntos de competencias
'Vq\jei p:ueden servir como référehfe para el desempefio de los puestos de trabajo en la
organizacion y también para la conformacién de programas de formacién. Cada puesto de
trabajo tendrd claramente especificadas las unidades de competencia que deben ser
certificadas para su ejercicio competente. Una calificacion laboral puede tener unidades

aplicables a mds de un puesto de trabajo, asi se empieza a facilitar la movilidad laboral.
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Las cahﬁcacnones Iaborales son un con_]unto de umdades de competencxa mtegradas en el

amblto de una funclon productnva. Par el CONOCER'exlste, en térmmos generales, una

i cxena snmnhtud entre el concepto de cahﬁca to esta contlene

nel sistema mexicano, puede

RéillO:UnidO y recogido por el

que, en con_]unto, establecen los mve_le

ocupacionales especificas”, (SENA,; 1998 ;

Para el SENA toda titulacién agrupa"cd

representa desempenos significativos dentro ocupacnonal y por supuesto, no es

el nombre de un cargo o puesto de traba_]o' cabe la posxblhdad de que se identifiquen varias

titulaciones dentro de una misma érea.

La guia del SENA ilustra varios ejemplos de titulaciones:
"Capacitacion y desarrollo de personal”

"Produccién de materiales impresos"

"Fabricacién de productos metalmecanicos"

"Operaci6n de plantas de agua potable"
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- Nétese ‘1a alta afinidad de los nombres de las titulaciones con procesos tipicos de los

i anélis‘i‘s'ﬁmcionales y su alejamiento de los tradicionales nombres de puestos de trabajo

I;a dcsagregacién de funciones realizada a lo largo del proceso de analisis funcional
Aujsi.l_almente no sobrepasa de cuatro a cinco niveles. Al analizar el Gltimo nivel, se
‘encontrara que comprende competencias, funciones que a ese nivel ya pueden ser
eumplidas por personas capaces de realizarlas (o sea competentes). Estas diferentes
lﬁmciones, cuando ya pueden ser ejecutadas por personas y describen acciones que se

pueden lograr y resumir, reciben el nombre de elementos de competencia.

Elemento de competencia es la descripcién de una realizacién que debe ser lograda por una
persona en al dmbito de-su ocupacnon Por tanto, se refiere a una accién, un
comportamiento o un resultado que el trabajador debe demostrar y, es entonces, una
funcidn realizada por un md1v1duo. Los elementos de competencia se redactan como una

oracién, siguiendo la regl e mxcnar con un verbo en infinitivo prefenblemente,

) contmuacnén descnblr el ob_]eto y‘ ﬁnalmente, aunque no es obligatorio en todos los casos,

mclu1r la condxclon que deb

ner la ac'clon sobre el objeto.

los cntenos de

El elemento de compet nclv

'desempeﬁo, las evidencia de_desempefio,” las ewdencm de’ canoczmlento y el rango de

apIxcacwn. .

‘ 'Deﬁnici nes compl é los elemehios de edmpetenciai

. Campa ‘de apltcacmn‘ Es la- descnpcnon de las circunstancias, ambiente, materiales,

strumentos en relacton con los cuales se desarrolla el desempeifio descrito en

: .',‘el element de competencna.

Evidencias, de desempefio. Son descripciones sobre variables o condiciones cuyo estado
‘ —pbemiiite inferir que el desempefio fue efectivamente logrado. Las evidencias directas tienen

que ver con la técnica utilizada en el ejercicio de una competencia y se verifican mediante
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la observacién. Las evidencias por producto son pruebas reales, observables y tangibles de

las consccuencias del desempeiio.

Evidencias de conocimiento. Incluyen el conocimiento y comprensién necesarios para
]ograr‘el ‘deSémpeﬁo competente. Puede referirse a los conocimientos tedricos y de
prmcxplos 'de base cientifica que el trabajador debe dominar, asi como a sus hablhdades

: “cognmvas en relacion con el elemento de competencia al que pertenecen. -

Un elemento se redacta de una forma tal que al leerlo pueda anteponerse la frase: "el

» traba_]ador seré capaz de....."

,'Ejemplos de elementos de competencié;

"Determmar técnicas, marerxales y recursos que satzsfagan eI aprendzzaje a Iograr. !

"Operar sistemas de controI pa a may

segtin especificaciones.”

“Mantener el orden, seguridad e hi

Los elemento d

Una vez deﬁmdos los elememos de competencia estos deben precisarse en términos de: la

cahdad con: que: deben lograrse, las evidencias de que fueron obtenidos, el campo de

aphcacton ylos conocimientos requeridos.

Al definir los criterios de desempeiio se alude al resultado esperado con el elemento de
competencia y a un enunciado evaluativo de la calidad que ese resultado debe presentar. Se

puede afirmar que los criterios de desempefio son una descripcion de los requisitos de
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caiidad para 'elf rééuliﬁdé dbtéhl ,en el de sempeﬁo laboral permnten establecer si el

traba_)ador alcanza o' no el resultado descrito en el elemento de competencla. -

Los criterios debeh'réferifse en lo posible a lOs'aspectos nciales-de’la competencia.

Deben por tanto, expresar las caractenstlcas de los resultados altamente relacionadas y

mgmﬁcatwas con el logro descrito en el elemento de co p : Son la base para que un

evaluador juzgue si un trabajador es o atin no, competente de: este modo sustentan la
elaboracién del material de evaluacion. Permiten preclsar acerca de lo .que se hizo y la
calidad con que fue realizado. Se redactan mantemendo la fomm de refenrse a un resultado

y un enunciado evaluativo sobre ese resultado.

Ejemplo de criterios de desempefio:

“El almacenamiento de materiales se realiza segiin los requisitos. de seguridad, en los

lugares asignados.”'

“Los elementos de seguridad son utilizados de acuerdo con su especificacion.”

funcxonal podemos revusar cn el s1gu1€nte apartado los conceptos de normas y niveles de

compelencxa y poder profundxzar nuestro conommlento _.del sistema inglés de

competenclas. o

Vol en102.
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3.4 Normas, niveles de competencia laboral y dreas ocupacionales (Sistema Inglés y
Sistema Mexicano)

Las normas de competencia laboral son la expresién estandarizada de una descripcién de
competencias laborales identificadas previamente. Es importante considerar la norma en su
acepcién de estindar, de patrén de comparacién, mas que de instrumento juridico de
obligatorio cumplimiento. La norma estd conformada por los conocimientos, habilidades,
destrezas, comprension y actitudes, que se identificaron en la etapa de analisis funcional,
para un desempcefio competente en una determinada funcién productiva. En este sentido, es
un instrumento que permite la identificacién de la competencia laboral requerida en una

cierta funcion productiva.

Para é] CONOCER, (Consejo de Normalizacién y Certiﬁcacién de Competencias
Laborales que llamaremos: Sistema Mexicano) una norma técnica de competencna laboral
usualmente mcluye (CONOCER, 1998b): : :

. ‘Lo gue una persona debe ser capaz de hacer
La forma en que puede juzgarse si lo que hizo estd bien hecho

Las condiciones en que la persona debe demostrar su competencia

Los tipos de evidencia necesarios y suficientes para asegurar que lo que hizo se realizé de

manera consistente, con base en un conocimiento efectivo

Una norma expresa mas que ¢l mero desempeiio logrado en la forma de resultados.

También, en cuanto a la competencia, la norma permite describir:

La capacidad para obtener resultados de calidad con el desempeiio eficiente y seguro de

una actividad

La capacidad para resolver los problemas emergentes en el ejercicio de la funcién

productiva
TESIS CON
FALT.2 DE ORIGEN
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La capacidad para transferir los conocimientos, habilidades y destrezas que ya posee, a

otros contextos laborales

Las normas de competencia laboral se convnerten en un faclhtador poderoso en la creacién

de un lenguaje comun entre los dxferente ctores en 'los procesos de formaclén y

capacitacién en la empresa. La norma deﬁne un desempeiio’ competente contra el cual es

factible comparar el desempeiio observado d rabajador y detectar las areas de

S derado competente. Es una clara :

competencia en las que necesita meJorar para

referencia para juzgar la posesioén o no de la competencla laboral

En este sentido la norma de competencla esta en la base de varios procesos dentro del ciclo
de vida de los recursos humanos: el de seleccxon, el de formacién, el de evaluacién y el de

certificacion.

“Un’ estindar de competencla puede brmdar un criterio fundamental en la seleccién del
. personal para un espectro variado de ocupaciones en la empresa mds que para un puesto de
t Es. fundamental en la elaboracién de los curriculos de formacion, al establecer los
.~,‘elérhentos de competencia y las evidencias y criterios de desempefio que pueden
‘convertirse en orientadores para la especificacién de objetivos de los médulos de
formacién y objetivos de aprendizaje en cada uno de los mddulos definidos. Los
empresarios sabrdn que esperar de un programa de formacién basado en una norma de

competencia. Los trabajadores sabran cual sera el contenido formativo a partir de la norma.

La evaluacién de la competencia laboral adquiere una dimensién mucho mds objetiva
cuando es realizada contra una norma técnica de competencia laboral. De este modo el
desempefio se verifica en relacién con el confenido de la norma, obviando eventuales
elementos subjetivos. Los trabajadores pueden conocer el contenido ocupacional de la

norma contra la cual serdn evaluados,
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La cemﬁcacxén ocupacnonal se efectua en referencla alas normas de competencla laboral.

‘ De este modo el certnﬁcado lei 1mpnme un valor de posesxén quxen lo obtuvo centrado enla

En el s1stema apllcado en el Remo Unido (Sistema Inglés), los mveles se han estructurado :

a partlr del anahsls de las funciones productivas. Su intencion fue la de crear un- marco de’

referencia lo suficientemente amplio para conservar un sentido de ﬂex1b111dad y mantener

las posibilidades de los individuos para transferir sus competenclas;a ‘nuevos contextos

laborales.

La definicién de niveles son parte de las estructuras de los sistemas normalizados de
certificacion de competencia laboral; su utilizacién permite visualizar las posibilidades de

ascenso y transferencia entre diferentes calificaciones.

Recordemos que los cinco niveles de competencia definidos en el Reino Unido son:

¢ Nivel 1: Competencia en la realizacién de una variada gama de actividades laborales,

en su mayoria rutinarias y predecibles.

* Nivel 2: Competencia en una importante y variada gama de actividades laborales,
llevadas a cabo en diferentes contextos. Algunas de las actividades son complejas o no
rutmanas y existe cierta autonomia y responsabilidad individual. A menudo, puede
requerxrse la colaboracién con otras personas, quizas formando parte de un grupo o

equipo de trabajo.
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e Nivel 3: Competencia en una amplia gama de diferentes actwndades laborales llevadas

a cabo en una gran variedad de contextos que, en su mayor parte on complejos y no

responsabnllzarse por el traba_]o de otros y la dxstnbumén‘de Tecursos.

o Nxvel 5 competencla que mpllca la aphcacnon de una 1mportante gama de pnncxpxos :

fundamentales y tecmcas omplejas en una amplia'y a veces impredecible variedad de

contextos. Se i re una “autonomia personal muy 1mportante y, con frecuencia, gran
’ responsablhdad respecto al trabajo de otros y a la distribucién de recursos sustanciales.
Asxmlsmo, requ1ere “de responsabilidad personal en materia de analisis y diagndsticos,

disefio, plamﬁcacxén, ejecucion y evaluacion,

Por otro” lado, la ruptura con la tradicional tendencia de elaborar descripciones
ocupabionale’s a nivel de puesto de trabajo ha facilitado una nueva opcion para clasificar y
describir las ocupaciones a partir de dreas ocupacionales. Estas son agrupaciones
generales de ocupaciones afines que comparten los principios cientificos o los dmbitos

sectoriales en los que se realiza el trabajo.

Asi, los sistemas Mexicano y del Reino Unido (Ingiés) han incorporado una categorizacién
del mercado de trabajo basada en grandes dreas ocupacionales. El factor comin de tales
dreas es su representatividad sobre un grupo de ocupaciones afines que, como tal, implican

el desempefio en ambitos, con materiales, relaciones y conocimientos, de base similar

Para el CONOCER, de México (CONOCER, 1997b) dado que una misma funcién laboral
se puede presentar en distintas ramas de actividad econémica, se ha introducido el
concepto de drea de competencia como una agrupacion de las funciones que corresponden
a un mismo género de trabajo, respecto a la produccién de bienes y servicios de cardcter

similar,
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Para establecer areas profesionales, se toman como base los estudxos sectorlales y el
repertorio de ocupaciones. Estos insumos se agrupan por pr‘ cesos de. trabajo Yy contemdos

formativos comunes de forma que las ocupacnones que presenten sxmlhtudes podran

conformar un drea profesional.

Areas de competencia en el Sistema Mexicano:-- .

. Teé;zbit;gfa ‘

. Tel ecomum cacumes

] Manufactura

e Transporte -

e - Ventas de bienes y servicios

. Servtczos de f nanzas, geslton ¥y soporre admtmstrattvo

. Salud y pratecc:on socml

. Comumcac:on soctal

. DesarraIIo y exten.s‘ton del conacimtento :
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conformadas por conjuntos. de umdades de ompetencm basicas, . genéncas y especiﬁcas.

En paises como Canada y Estados Unidbs, el namero de éreas de competencla varia, pero

se mantienc el criterio de cinco niveles. Si blen, aun no son comcldentes las herramlentas

de clasificacion de ocupaciones con las m‘tnces de. competencla, el cammo para su

acercamiento estd bastante allanado a partlr del enfoque de competencxa laboral que facilita

los conceptos de nivel y area de competencla.

En Colombia el SENA,adqptvé'esta"ésir’tictﬁra como referencia para la organizacién de la

Clasificacion Naéidnal*de Ocupaclohes (C;N O) La unificacién de un instrumento como

la C. N 0 conla V1suallzaclén del: mercado de trabaJo por los contenidos ocupacionales y
de clasificacion estadistica, empieza a facilitar la

istemas ' de mformacwn del mercado con los instrumentos para la

'v"El‘é‘r»c_:a:dé‘d:csempeﬁé esta relacionada con el tipo de actividad que ha de realizarse para
'cﬁmplfr con "ﬁh‘p'rt;pésito ocupacional. De este modo se manejan areas de desempefio
félabiohadas coh el proceso de manufactura, la operacion de quipos de transporte, el apoyo
: admlmstrahvo y logistico de los procesos productivos, las ciencias sociales, la creacion

artxstlca o el culdado de la salud o los servicios.

‘Esta matriz adopta el concepto de nivel de calificacidn el cual comprende una combinacién
de faqtb:es;que se requieren para el desempeiio de una ocupaciéon como: cantidad y tipo de
: edﬁqacién, entrenamiento o experiencia requeridos para su desempefio, complejidad de las

funciones, .grado de autonomia y responsabilidad propios de la ocupacién.
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Se incluye a continuacién la definicidn textual de los niveles de cualificacién en la matriz

de ocupaciones del SENA:

Nivel A: Para el acceso a estas ocupaciones se requiere haber cumphdo un programa de

estudios universitarios a nivel de licenciatura, grado profesxonal maestrfa o doctorado. Las
funciones suelen ser muy variadas y complejas, su desempeﬁo exige alto grado de
auténomia, responsabilidad por el trabajo de otros y, ocasionalmente, por la asignacién de

/- recursos.

vael B: Estas .ocupaciones requieren generalmente de estudios técmcos o. tecnoléglcOS'
'ncluye ocupaclones con responsabilidad de supervisién y aquellas que requieren de
aptltudes creatxvas y artisticas. Las funciones que corresponden a este ‘nivel son, por lo
) general muy variadas y para su desempefio se exige un apreciable grado de autonomia y

juicio evaluativo, - Frecuentemente responden  por el trabajo de’ terceros.

Nivel C: Las ocuphciones de este nivel, por lo general, requieren haber cumplido un
p'rograma‘de' apfehdizaje, educacién basica secundaria mas cursos de capacitacion,
entrenamiento en el trabajo o experiencia, Las funciones involucradas en estas ocupaciones
combinan actividades fisicas e intelectuales, en algunos casos complejas; las actividades
desarrolladas suelen ser variadas y cuentan con algiin nivel de autonomia para su

desempefio. Contiene las ocupaciones de nivel medio de calificacion.

Nivel D: Para el acceso a las ocupaciones de este nivel, por lo general, se exige el minimo
de educacion permisible, esto es, el equivalente al nivel primario. La experiencia laboral no
es requerida o, en el mejor de los casos es minima. Las funciones generalmente son
sencillas y repetitivas, se refieren al desempefio de actividades fundamentalmente de

carécter fisico y exigen un alto nivel de subordinacién

El SENA aclara que la clasificacién no asigna un nivel especifico a las ocupaciones de
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dlreccxén y gerencm ya que los factores extemos a

. ffrecuencla, determmantes mis sxgmﬁcatwos para el em 1

en los roles de tnpo empresanal tecmco, pr f sxonal ventas y dxrecclén en base al snstema a

Hay, (revnsar. http //www haygroup com ;
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3.5 Los tres diferentes tipos de competencias y las 20 competencias genéricas

La creciente globalizacion y el desarrollo tecnolégico estin motivando cambios
trascendentales en los sistemas de recusos humanos abarcando desde la forma de
organizacion, estructura, servicio y sobretodo, un reordenamiento de los contenidos de los
programas comparativos de base para seleccién, de las estrateglas formativas (modos
métodos, modalidades) y de los medios dldactxcos para el adiestramiento. Con esto se busca
lograr mayor adaptacién y velocidad de respuesta a las necesxdades del cambio, en elevar la
calidad y pertinencia de todos los programas y'en mejorar la vinculacién de la seleccién y

la capacitacién con las de la estructura productiva.

De esta forma éstas no p}ieden verse como una actividad separada de la estrategia de
mejora de la productiyidad y competitividad de la economia, ni tampoco del crecimiento de '
los niveles devbirénest;a‘r de la poblacién. Por el contrario, la seleccion y la capacitacion
constxtuyen un“proceso : bésico para la transformacién productiva y el desarrollo con
' equxdad socxal La exigencia de una mayor capacidad se manifiesta tanto hacia fuera como
hacia’ dentro ‘de. la empresa. Hacia fuera implica convertirla en un proceso continuo
(capacntac:én), smtematlco de mayor calidad, acorde con las tendencias tecnoldgicas y los

‘camblos en las estructuras ocupacionales. Hacia dentro de la empresa, la capacidad forma

~parte de la calldad mejora continua y reingenieria de procesos, y en términos generales, del

. asegura ento en los servicios y productos que brindan.

“"Una persona es_competente cuando es capaz de desempefiar una funcién productiva de
manera eficiente para lograr los resultados esperados. La persona que es competente puede
proporcionar evidencia, es decir, mostrar la posesién individual de un conjunto de
conocimientos, habilidades y actitudes que le permiten contar con una base para el
desempefio eficaz de una funcidén productiva. Una funcién productiva es el conjunto de
actividades que se realizan para la generacién de un bien o servicio, ya sea como producto

final o intermedio.
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La adqu151c|6n de conocimientos y el desarrollo dc capacxdades y acmudes es un proceso
'que se da durante toda la vida del individuo., Ex:slen mstrumentos formales medlante los

: cuales se pucde lograr la competencia, tales como los progrnmas educatwos y los de

A travcs de. ellos las personas desarrollan componamlentos que son

","'requendos para el desempeﬁo productxvo

Los aprendlza_jes que ‘se-. logran en la* Jecucmn cotidiana de una. funclén productwa

dlrectamente en el centro de traba_]o S declr, en la empresa, proporclonan a la persona la

oponumdad de des 'te c1a. Ademas, las personas acumulan expenenclas a

traves de su actuaclén dlan como mlembros de un grupo socml y de su mterrelacxén con

otras formas altematwas que proplcxan la acumulaclén de conocxmxentos, comorson los

L conoclml ntos de su mteres. Por las caracteristlcas y ventajas de esta fonnacxén profesnonal

f-'enwas ultxmas decadas se ha utnllzado como una metodolog(a efectwa para desarrollar

'fvcompetenclas y llegar a un mayor numero de personas. La combmacxén de la aplicacion de
'conocnmlentos, habilidades o destrezas con los obJetlvos y contenidos del trabajo a realizar,

se expresa en el saber, el saber hacer y el saber ser.

Por lo anterior se hace necesario diferenciar los tipos de competencias que nos definen el
grado de exigencia establecida, En.el INTECAP, se han definido tres tipos de

competencias: (Barrios, E. 2000)

Bdsicas

Se refiere a aquellas de indole formativa que requiere la persona para desempeifiarse en
cualquier actividad productiva, tales como la capacidad de leer, interpretar textos, aplicar
sistemas numéricos, saber expresarse y saber escuchar. Estas competencias y adquieren

gradualmente a lo largo de la vida, as{ como por la educacién formal.
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Genéricas
Son.aquellos conocimientos y habilidades que estdn asociados al desatrollo de diversas
- reas y subdreas ocupacionales y ramas de la actividad‘productiva; es decir, son las

competencias que definen un perfil concreto para las dlstmtas actnvidades del mundo del

trabajo (sectores y ramas econdémicas), por eJemplo' anallzar Y evaluar mformactén,

trabajar en equipo, contribuir al mantemmlento de la segundad : hlglene en el drea de

trabajo, planear acciones, entre otras. Estas competenc:a‘ en adqumr en forma

autodidacta, por programas educativos y de capacltaclén, as{ como en el centro del trabajo.

Especificas

Se refieren a aquellas competencias asociada a_conocimientos y habilidades de indole
técnico y que son necesarias para la ejecucién de una funcién productiva. Generalmente se
refieren a un lenguaje especifico y al uso de instrumentos y ﬁerramientas determinadas, por
ejemplo, soldar con equipo desoi-acetileno, preparar el molino para laminado en caliente o
evaluar el desempeiio del candidato. Se adquieren y desarrollan a {ravés del proceso de
capacitacién, en el centro de trabajo o en forma autodidactica. Los tres tipos de

competencia se conjuntan, para constituir la competencia integral del individuo.

Ahora, segin Bethell-Fox (1996) en su articulo llamado “Seleccién y Contratacién basada
en Competencias” apunta que tras haber aplicado por mds de 20 afios un tipo de entrevista
denominada de “incidentes criticos” (parecida a la entrevista por competencias descrita en
el Capitulo 2 de este trabajo) que tiene la finalidad de reunir la informacién necesaria para
‘dete'rminar las competencias para un puesto, se puede determinar que existen 20
competencias genéricas que parecen la causa de algunos aspectos que dan lugar a un
desempefio superior en una serie de roles empresariales, técnicos, profesionales, de ventas
de servicio y de direccion. Estas competencias genéricas se organizan en seis grupos

principales:

a). Competencias de logro y accion:
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Motivacién por el logro: preocupacién por trabajar bien oporcompetnbbaré

superar una estandar de excelencia.

Preocupacién por el orden y la calidad: preocupacl

incertidumbre mediante controles y comprobacxones y. el estableclmlento de

unos sistemas claros y ordenados
Iniciativa: predisposicién para emprender acciones, mejorar resultados o crear
oportunidades.

Buisqueda de informacidn: curiosidad y deseo por obtener informacién amplia y

concreta para llegar al fondo de los asuntos

b) Competencias de ayuda y servicio

S.

Sensibilidad interpersonal: capacidad para escuchar adecuadamente y para
comprender y responder a pensamientos, sentimientos o intereses de los demds,
sin que éstos los hayan expresado o los expresen sélo parcialmente,

Orientacién al servicio al cliente: deseo de ayudar o servir a los demds a base de
averiguar sus necesidades y después satisfacerlas. Entre los clientes puede

incluirse a los compaiieros de trabajo dentro de la empresa

c¢) Competencias de influencia

7.

Impacto e influencia: deseo de producir un impacto o efecto determinado sobre

los demés, persuadirlos, convencerlos, influir en ellos o |mpre51onarlos, con el

fin de lograr que signa un plan o una idea de accxén. :
Conocimiento organizativo: capacidad:de compre dery utilizar la dindmica

existente dentro de las organizaciones,

Construccién de relaciones: capacidad ' para’ crear y mantener contactos
amistosos con personas que son o serdn Ttiles para alcanzar las metas

relacionadas con el trabajo.

d) Componentes gerenciales

10. Desarrollo de personas: capacidad para comprender acciones eficaces para

mejorar el talento y las capacidades de los demas
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s lo'que es necesano'
2] bxen de la

11. Direccién de personas: capacidad de comumcar

hacer, y lograr que cumplan los deseos dc uno, temen o n men

organizacién a largo plazo.

12. Trabajo en equipo y cooperacién: capacidad de trabajar, 'y, hacer que 16.{' de;més

trabajen, colaborando unos con otros.

13. Liderazgo: capacidad de desempeifiar el rol del lider de‘ grupo
e) Competencias cognitivas:

14. Pensamiento analitico: capacidad de comprender la

complejos., :
16. Conocxmlentos y experiencia: capacidad de utilizar y ampllar el Lconocimiento,

técmco o de conseguu' que los demés adquieran conocnmlentos relaclonados con:

el trabajo
Jf) Competencias de eﬁcacia personal
17. Autocohtrol' capacidad de mantener el control de uno mismo en situaciones
estresantes o que provocan fuertes emociones.
18. Conﬁanza en s mlsmo. creencna en la capacidad de uno mismo para elegir el

enfoque adecuado para una ta:ea y 1levarla a cabo, especialmente en situaciones

dificiles que suponen un reto.
19, Comportamiento ante-: fracasos" capacxdad para justificar o explicar los
problemas surgidos, los fracz_asos o los acontecimientos negativos.
20. Compromiso con la organizacién: capacidad y deseo de orientar su
comportamiento en la direccion indicada por las necesidades, prioridades y

objetivos de 1a organizacién

En cualquier puesto de trabajo concreto, sélo serd importante un subconjunto de la lista d¢
competencias genéricas. Ademas es poco probable que esta lista incluya todas la

competencias importantes para alcanzar un desempefio superior en un puesto concreto.
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Cada competencna genénca ha sndo ordenada en una escala ascendente de indicadores de

comportamlento. El- orden de los mdlcadores de comportamiento en cada escala esti en

funcmn de la mtensxdad de la : 'clén, el lmpacto, la complejidad y el horizonte cronolégico.

Ahora blen, con toda l mformamén ‘revisada sobre la génesis de los sistemas de seleccion

enla hlstona, los metodos tradlclonales de seleccion de personal y la revisién de contenidos
del enfoque de, as competencnas laborales que antecede al siguiente capitulo, podemos

reallzar a contmu n, una propuesta de modelo de integracién de talento humano,

. Justlﬁcando para este fin, la conceptualizacién del término y proponiendole al lector, un
sistema que pretende ir a la vanguardia con las exigencias de las empresas competitivas con

conciencia global.
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Propuesta de un modelo de “Integracion de Talento Humano sobre
la base de las Competencias Laborales™

4.1 Conceptualizacién del término “integracion de talento humano”

Como hemos revisado en los capitulos anteriores, la funcidn tradicional del profesional de -
la psicologia inmerso en el drea de Seleccion de Personal, ha estado encaminada a apoyar el
desarrollo de una organizacién (cualquiera que esta fuese) en el ambito de la bt'xsqueda,
seleccion, evaluacxon 'y contratacién de nuevos integrantes, por lo que el proceso de
seleccxén de. personal efectxvo debe ser considerado uno de los objetivos mds importantes

. de toda gestlén en cada organizacién.

Los recursos humanos, son el activo mds importante de la organizacién y alcanzar el alto
rendimiento en ésta es la meta de todo ejecutivo. La razdn es simple: el alto rendimiento se
ha convertido en la “supervivencia” de los mercados globales, dado que cada vez son. més
competitivos y complejos. Asi el alto rendimiento se ha convertido en el concépté clave de .
todo discurso en las organizaciones y se establece como una rara combmaclén de factores
entre los cuales se encuentra bisicamente la rentabilidad. La rentabllldad es un criterio
fundamental, pero no el unico; un criterio necesario para el alto rendxmlento pero no
suficiente, si entre nuestras finalidades se situa la superwvencxa de la’ empresa, El alto
rendimiento de hoy, no debe hipotecar el rendimiento del mafiana por ello 1a rentabilidad
debe combinarse con una adecuada capacidad de irmovacié‘h' en toda gestién del negocio asi

como con la satisfaccion de las personas que forman parte de la organizacién.

Ahor cabe preguntamos el como podemos adherirnos como profesionales de la psicologia

a “est ‘capacldad de innovacién necesaria en toda organizacién. Esta exigencia obliga,

‘como lo ha hecho durante muchos afios, a la adaptacion de las gestiones en recursos

) humanos para lograr organizaciones del mafiana. Como es claro, la participacion especifica
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Muchos esfuerzos al respecto han existido durante las pasadas décadas dando respuestas
‘cada vez mds acertadas en ¢l que hacer del departamento de Seleccién de Personal y en
toda el area de Recursos Humanos, asi nos han llegado a la jerga cotidiana, conceptos que

* buscan ilustrar procedimientos para la resolucion de estos problemas.

:Con:lo anterior podemos comentar sobre la definicién de algunos conceptos y su
adecuacién hoy en dia, para la definicién clara sobre los procesos del drea. Asi tenemos
qué el uso del término “Seleccidn” en el irea de Recursos Humanos para la actividad de

" buscar y elegir a un candidato para cubrir una vacante en una organizacién ha sido

_plenamente usada en la historia como lo hemos revisado en el capitulo 1 de este trabajo; sin

embargo, el mero hecho de buscar y elegir no es el todo en el proceso.

Es deseo de este apartado realizar‘una reflexién de las actividades integra]esde los

_profesionales de la psicologia o aﬁnes ,que se encuentren reahzando estas ﬁmcnones enla

organizacion con el propéslto fund ntal de deﬁmr un término que desde este punto de -

vista, signifique e 1dent1ﬁque con. maybr exactltud el proceso mherente de la vfunmén de}

seleccionar personal.*

entre otras, como separdndola de ellas y pref nendola: Lo adecuado al mero

hecho de seleccionar pero este término no es por muc o, el pnnclplo‘del proceso, tal vez

1 proceso ‘como una unidad.

si la parte medular, pero es claro que no hace ref enc

Ahora, revisemos otros conceptos de la misma academia: ;.-

Integrar (1. -are; doble etim. enterar, entregar)

1 tr. Dar integridad [a una cosa], componer [un todo] sus partes integrantes
2 Reintegrar.

3 Hacer entrar. -

4prn1. Incorporarse, unirse a un grupo para formar parte de él. -



; generalmenre a personas

Integracién

1. f. incorporacién, adhesion, a, gregacnon, anexxon

Integridad
1 /. Calidad de integro.

2. sinénimos: f. hombria de bien, probidad, honradez, rectitud,ﬁengereza; anténimo: -

corrupcion.

integro, -gra (L. integru; doble etim. entero)
1 adj. {cosa] En que no falta ninguna de sus partes.

2 fig. De una perfecta probidad, incorruptible.

- Taiento (I -tu ;<- gr. tdlanton, plato de la balanza, peso)

1fig. Especlal aptitud intelectual, capacidad natural o adqumda para cxertas cosas

2p. ant Entendimiento.
3 m, smémmos' ingenio, inteligencia, entendimiento, capamdad listeza'; anténimos:
cortedad, tonteria, inhabilidad, desconocimiento. *‘La voz talento, en el sentido en que se

- ‘mira como sinénimo de la voz ingenio, recae sobre la facultad intelectual de que estd

" adornado un hombre, y de que usa para el arreglo de sus acciones y palabras, para la

exactitud de sus raciocinios y fundamento de sus opiniones. Ingenio es la facultad con que
el alma percibe y discurre sutilmente. Tiene talento el que se halla con luces y disposicion
para aumentar sus conocimientos, y aplicarlos a la direccidn y acierto de sus operaciones.

Tiene ingenio el que estd dotado de viveza y disposicion para hallar recursos y medios que
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no se presentan a prmzera wsla, para cansegmr u El artifi ée-que"construye un

f terza.de su estudlo Yy de sus

mstrumemo egun las reglas del arte que po e y‘que
) 1 .que inventa un

'glas y principios

Talentoso, -sa; Talentudo, -da

1 adj. Que tiene talento.

2. adj. inteligente, ingenioso, sagaz, hsto, persplcaz, desplerto, talentudo.

Inteligencia (1. intelligentia) , :
1/ Accién de comprender una cosa: Ta ~de un texto, o en la, ~, en el concepto, en el

supuesto. -

‘2 Facultad de comprender, capacxdad mayor o menor de saber o aprender: hombre de ~

' pnv1leglada.

_3 Conjunto de todas las- ﬁmclones que’ ‘tienen por objeto el conocimiento (sensacién,

asoclacxon, memona 1ma‘ macxén, entendxmlento, razon, conciencia): inteligencia,

P~ artxﬁcnal la de los ordenadores de la V generacion, que podran

sentlmlento y volunta
" realizar las funciones basicas del entendimiento humano.
4 Habilidad, destreza.

Ingenio (1. -iw)
1 m. Espiritu de invencién, facultad para discurrir o crear con prontitud y facilidad: afilar, o

aguzar, uno el ~, fig, aplicar atentamente la inteligencia para salir de una dificultad.
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2 lndlvxduo dotado de esta fucultad
-3 Habxlxdad industr ;

‘mafia para conseguir 0 ejecutar una cosa.

o 2 Cosa e_]ecutada con habxlxdad

 3 smémmo arte, maestnu, pencxa, mgemo, destreza, maiia, técmca, traza, soltura, tacto,

dxplomacna ‘ antémmos mhablhdad mcompetencla :En toda la amplitud de significado a
. habthdad le corresponde arte. Cuando se estima en alto grado, se utiliza maestria y
pericia. Como es un concepto genérzco, suscepnble de muchas acepciones particulares,
clasificamos los sindénimos en los stgutentes grupos, a los cuales remitimos al lector:
habilidad corporal y manual (V. destreza); habilidad intelectual (V. ingenio); habilidad en
el trato social (V. tacto). "'El que sabe hacer una cosa bien y con conocimiento de lo que
hace, tiene habilidad; el que la hace materialmente bien y con facilidad, tiene destreza.

Aquélla se refiere direclamente al saber;r ésld se refi lere directamente al ejecutar. Un

artg/' ice tiene habzlxdad cuando sabe e_/ecutar bi en Ia obra ‘que le encargan; y destreza en el

'manejo materml de I S mst 7 profe' /on Un maestro tiene habilidad para

; enseﬁar, cuando sabe 1 buen é que debe emplear para ello.

: Capacndad Q.- ate) A
1 fig. Aptltud, 1done1dad esp., aptltud intelectual, inteligencia, talento: ~ para las
matg‘man’cas,b persona de mucha ~.

2 Abtitud ylegzlll para ejercer un derecho o una funcion civil, politica o administrativa.

3 INFORM. Cantidad de informacién que puede contener una memoria de ordenador.

Aptitud (1. -udo)

1 - Cualidad que hace que un objeto sea apropiado para un fin.
2 Idoneidad para el buen desempeifio de alguna cosa: ~ para los negocios; ~ para un cargo.

3 Habilidad natural para adquirir cierto tipo de conocimientos.
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mucho més explncnto y adecuado por las sngulentes razones: -

Sl integrar sngmﬂca enterar, entregar,vdar integfidad componer a un todo con sus paries
mtegrantes, mcorporarse e umrse a un grupo para f formar parte de él e integracién significa
mcorporaclon, agregacxon o anexién, es claro que el ‘significado del término propuesto
supera claramente a la sola idea de seleccionar, ya que el hecho de integrar a un miembro
en un grupo satxsfacxendo sus requerimientos, no sélo significa “preferir a una persona
sobré btrés"' sino que va miés alld de eso asegurando que la eleccion de la persona idénea

,sea una ‘accién que incluya la perfecta adecuacion de este miembro a un grupo

L determmado, dado que no se limitaria al hecho de “saber quien es” sino de incorporarlo al

grupo, Ilegando a un “mds alld” de lo que con frecuencia no se considera en las

organizaciones.

Es claro que el terreno que ahora nos ocupa, no estd considerando (sélo mencionando) una
gestion total integrada de los Recursos Humanos pero, como lo hemos referido
anteriormente, si significa una base para integrar al recurso humano necesario en las
organizaciones, 'Esto és,‘ como hemos mencionado, un sistema de seleccién por
competencias aclara notablemente la tarea de seleccionar personal efectivamente y
significa sélo. un magniﬁco mlcm para una gestion integrada de las tareas en Recursos

Humanos, 'y | no gn'ﬁc ndo la induccion del nuevo integrante a la empresa pero si

asegurando que tenga'las caracter(stlcas, conocimientos, habilidades, etc., que requicre

para mtegrarse efectlvamente a la organizacién.

TESIS CON
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Ahora, hablemos sobrc el talemo, si éste esta deﬁmdo como la especml aptitud intelectual,
cnpac:dad natural o adquirida para ciertas casas Y le subyacen los conceptos de ingenio,
mlelzgencm, capacidad, entendimiento, etc. podemos claramente diferenciar que no sélo
" hos ‘estamos refiriendo a conocimientos académicos 6 habilidades de algin tipo, sino se
'injpli'citzi una consideracién mas amplia. El ingenio, como se mencioné anteriormente, es
xkha facultad intelectual de la cual se puede adornar un hombre (0 mujer, claro es) y que se
usa para el arreglo de sus funciones o palabras, para la exactitud de sus raciocinios y
B ﬁmdamento de sus opiniones. Asl, el espiritu de invencién, la facultad para discurrir o
crear con prontitud y la habilidad para conseguir una cosa son caracteristicas de aquel

: talentoso (a) que es evaluado (a) y por lo tanto forzana a que la evaluaclon inherente en el

: ‘proceso, se enfocara a estas consideraciones y especlﬁcaclones. :

gt Ahora, sx la ntellgencm es un concepto sinénimo.de talento, la facuItad de comprender

. una casa y Ia capac:dad mayor o menor ‘de’saber. nder,y el conjunto de todas las

ﬁmctones ‘que -tienen por objeta eI .conocmuento' (sensaczon, asociacién, ‘memoria,

lmagumcwn, entendimiento, conctencxa) son sin duda condiciones que se deben incluir sin

ey falta en ‘este proceso. Bien sabemos que en'la evaluacxon psicométrica que se mtegra al

proceso de selecciéon de personal, frecuentemente se incluyen pruebas que miden la

mtehgencla de los candidatos pero no es una prictica generalizada.

Ahora bien, si la capacidad es otro concepto asociado al talento, podemos considerar que
la apmud intelectual y la idoneidad al puesto deben ser parte inseparable de nuestra

evaluaclon y sin vacilar, deben considerarse en la toma de decisiones.

No podemos dejar de considerar al término habilidad que aunque con frecuencia se utiliza
; mdlstmtamente como algin tipo de capacidad o destreza, es necesario esclarecer los

) termmos. R

|] Hablhdad corporal y manual (destreza); habilidad intelectual (ingenio); habilidad

en el trato socnal (tacto)
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4.2 Modelo propuesto de Integraciéon del Talento Humano

Los sistemas de seleccion, para resultar eficaces, deben poseer determmadas caracterlstlcas
Lo primero y esencial es que debe identificar adecuadamente qu:én de entre todos los
solicitantes se adapta mds al puesto y ofrece la capacidad de des 'mpeﬁ en el puesto que la

organizacién necesita para alcanzar sus objetivos. En segundo ugar, debe lograrlo sin

ningun sesgo debido a caracteristicas excluyentes como raza sexo, defectos f sncos, etc. En

tercer lugar, el sistema de seleccién debe tener una buena el /beneﬁcxo,,de modo

que ¢l tiempo y el dinero que se empleen y se ponga en quede juStiﬁéédd por la

calidad de las personas seleccionadas que se contraten.’

Estas caracteristicas esenciales se pueden conseguir ficilmente 'mediante el ‘_@:uidadds{) s
disefio e implantaciéon de un sistema de seleccién basado en competencias. Prime‘r'o’ ée '
investigan las competencias necesarias para conseguir un desempefio superior en el puesto

a cubrir, de esta forma se garantiza que el sistema basado en competencias busque durante v
el proceso de seleccion, aquellas caracteristicas que después permitiran a los nuevos
ocupantes del puesto conseguir buenos resultados. Ademds debido a que las competencias
identificadas son sé6lo aquellas que tienen un impacto real sobre el rendimiento en el puesto
de trabajo, disminuye mucho la probabilidad de que se produzcan sesgos a causa de que la
seleccién se haya realizado en base a caracteristicas como el sexo, raza o algin tipo de

. preferencia, (Béthell, 1996).

Por otra parte, dado que un sistema de seleccién basado en competencias que haya sido
cuidédosamente disefiado y aplicado hace queﬁ se seleccione a trabajadores que consiguen
- resultados, los beneficios derivados de la implantacién de este tipo de sistemas superan por

‘mucho los costos.

Ahora bien, de acuerdo a lo expuesto en los capitulos que anteceden, se propone el

siguiente:
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MODELO DE TNTEGRACION DE TALENTO HUMANO SOBRE LA BASE DE LAS
COMPETENCIAS LABORALES

EJEN[PLO DE CASO -
PUESTO: GERENTE DE INTEGRACION DE TALENTO

Dimensién: [DENTIFICACION DEVVCOMPE_TE){/C“IAS o

Antecedentes:

Antes de seleccionar a una persona'parA un puesto de trabajo, se deben 1dent1ficar y

determinar las ¢ cuahdades que se han de buscar en ‘el candndato Como hemos revxsado en

el primer capitulo de este trabajo, tradlcxonalmente esto se ha llevado a cabo mediante un

proceso denommado anahsns de puestd 'en el cual se establecia con maximo detalle en
contenido de.un puesto y las caracterishcas personales necesarias para desempefiar ese rol
se deduc(an de las exxgenclas que se requerman al candidato para ese puesto. El punto débil
de este enquue estd en que esa relacion deducida entre lo que el puesto de trabajo exige y
las caractefisticas personéles que supuestamente permitirian al candidato satisfacer dichas
exig{:hciés, se basa en la fe y la experiencia del profesionista que realice la funcién de
seleccion. Es claro que dicho profesional no puede ni por mucho, dominar todas las
exigencias que cada puesto implica en una gran organizacién por lo que su trabajo
realmente estaria dominado en funcion de la documentacién que tenga para realizar esta

tarea, la actualizacion que se tenga de ésta o en puestos operativos repetitivos.

Ademds, aunque las cualidades personales identificadas por el profesional de seleccién,
sean las adecuadas, resulta muy dificjl identificar, teniendo en cuenta solamente el
contenido del puesto, cuiles de entre esas cualidades son particularmente importantes para
conseguir un desempeiio superior en el puesto, como opuestas a otras que simplemente

permiten un desempeiio aceptable.
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La técnica no comienza por centrar la atencxén en el contemdo del puesto ino en tener una ‘

clara especificacion de lo que el puesto debe productr como.resul

palabras, este método toma en cuenta como punto de pamda el rendzm .

lugar del contenido. Con esto, la pregunta que debemos formulamos esi’y, uales son los

criterios de desemperio que deberiamos utilizar para evaluar al (los) candldato (s) con el fin

de determinar si es la persona adecuada para ese puesto?

Para dar una contestacién adecuada a esa pregunta se debe debatir la informacién emanada
de la experiencia del drea solicitante y de los lineamientos de la direccion de la

organizacion que se trate.

Asi, el tiempo que se le dedique a esto estd bien empleado en funcion de hablar el mismo
idioma porque es claro que si la organizacién no tiene una visién nitida de lo que debe
pedir a sus trabajadores en referencia a su desempeiio, entonces serd imposible tener una
organizacion con riendas dirigidas a la productividad y por lo tanto imposible también tener
una referencia clara para encontrar candidatos que sean capaces de ofrecer el tipo de -

desempeiio que ayude a la organizacion a alcanzar sus objetivos.

La manera de obtener una clara definicién de los criterios de desempefio requeridos para
cualquier puesto es convocar a una reunién de “panel de expertos” con expertos de la
organizacion que desempeiien cargos jerarquicos superiores al puesto en cuestién y de otros
trabajadores de cuyo trabajo y resultados dependan de los generados por el puesto a cubrir.
Esta reunién de expertos tiene la finalidad de ubicar al puesto en cuestién en el contexto
global que la organizacién requiere y obtener una visién clara de cuiles deben ser los
principales resultados del puesto y clarificar la forma en que estos resuitados influyen en el

cumplimiento de funciones de otros miembros de la organizacién.

Asi, para efectos de esta propuesta y en pro de la identificaciéon de las competencias

requeridas para un puesto, consideraremos lo mencionado en los capitulos anteriores.
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Desarrollo:

1A) PANEL DE EXPERTOS (Reunién con personas de la orgamzaclén que: desempei’ien

"puestos Jerarquxcos superiores al puesto en cuestion * y: de ‘personas ‘cuyo resultados

'dependen de los generados por el puesto a cubrn‘) Especxﬁc cion’ s‘competenclas que

organizacién en las formas de conducta requerid’a.','S requiere una ﬁrﬁ)q visién del futuro y

en general el proceso es como sigue:

1. En discusién de grupo se analizan 1 funcxones critlcas, las oportunidades
de accién, las ame : ,y los factores clave del éxito para la

organizacion.

2.0 Temendo como punto de referencxa los retos estratégicos se debe acordar la

m1516n que ha de cumpllr esa funclon 8

3. Identlf fcacion de las conductas requendas del ocupante del puesto,

kconstderando los’ resultados del punto. 2. Se puede realizar este punto

considerando mventanos i i petencnas, contestar cuestionarios sobre un

conjunto de conductas competencnas que se producen a menudo,

consideracién de las competenc1as definidas por la direccion de la

organizacién a la qug, le dgbé subyacer todo un anilisis, etc.

4, Identificacién de algunos empleados o trabajadores de la organizacién que
hayan mostrado las competencias y conductas que son necesarias segun los

resultados obtenidos por el panel de expertos.

5. Establecimiento de los criterios de desempefio para determinar las

condiciones de éxito que se han de buscar en el candidato y establecer no
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sélo los mveles dc productwndad de este p

_de calidad, comportamnemos y requenmxentos generales :

Diagrama general del 1‘)'anel de eXpértos y l'a'BEI: :

Panel de Expertos
Identificacién
Muestra representativa
Entrevista de incidentes criticos
Anélsiidc datos
Vélidac{én E
Planiﬁcacién de ahiicaciqnes A

Informe final

Resultados del e[erﬁglo de céso.'

1- _Anélisié de las funciones criticas:
o Contactar y mantener las fuentes y medios de reclutamiento de personal
o f\ad’g::"cvuados para asegurar candidatos idoéneos a la vacante potencial
e V,f'Idéix”l_t_iﬁcar el potencial del personal aspirante por medio de sistemas de
 evaluaci6n acordes a las exigencias de la competitividad de la empresa
‘e Asegurar la captacion del talento humano de clase mundial para cubrir las

vacantes de la organizacién

TESIS CON
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2.~ stnén dcl puesto

Asegurar que el personal de nuevo ingreso poseea. la calldad y potencial

cxngldos por la organizacién global

3.~ Identificacién de conductas:

Andlisis
Persistencia
Concentracion
Perspicacia
Organizacién
Observacién
Cautela
Comunicacién

Planeacién

4.- Identlﬁcacxon de eJecutlvos que hayan mostrado las conductas necesanas para el

éxlto de esta funclén .

Gerente de Personal (nombre) )

: Gerente Sr. de Desan‘ollo Humano .(nombre)

Gerente DlVlsmnal de Ventas (nombre)
Du’ector de Relacxon\ Laborales (nombre)

Vicepresidente de Recursos Humanos (nombre)

5.- Establecimiento de los criterios de desempeiio: La informacién del panel de

expertos puede definir las precisiones acerca de la calidad que debe tener cada

gestion inherente al puesto vacante. Para el caso que nos compete podemos

establecer:

Definir estratégicamente y con conocimiento de las necesidades globales de
la organizacién, las funciones, el niimero y la estructura de los recursos

humanos requeridos para establecer una organizacion eficiente y productiva
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e Identificar el talento humano necesario para constituir niicleos ‘productivos -

e Establecer métodos de evaluacién del talento humano’ de’clase mundial
eficientes y sin sesgo alguno § o
s . Ofrecer soluciones eficaces a.las nccesxdades e’ contratacién de nuevos

trabajadores con oportunidad y ce!gndad

e Asegurar la integracioén efectiva. del nuevo: talento’a sus:funciones y a la

filosofia de la organizaciéﬁ:

Con estos cnterxos se- puede tener:una idea’ clara de los aspectos del desempeiio
en el puesto a cubnr qu son'l ‘lorados en la organizacién y el proceso

tra una persona que no sea sélo capaz de

de selecclon se encamin;
: p ayude a-la organizacién a- alcanzar sus

1ble a otra posicién ejecutlvabque exqa

B) ENTREVISTA DE INCID TES CRIT ICO :(Entre

identificacién del perfil de competencms que ‘reflejen la conducta que se necesxta para el

'futuro ex1to de la empresa u orgamzaclon) Entrevnsta por competencxas con la finalidad de
conocer aquellas competencias criticas para ¢l desempefio adecuado de esa funcién. Este
tipo de entrevista se le denomina BEI (Behavioural Event Interview) en el sistema Hay,

(Hooghiemstra, 1996).

Originalmente, este tipo de entrevista fue desarrollada por McClelland en 1972 y en el se
combina el método de incidencia critica de Flanagan y las pruebas del Thematic

Apperception Test (TAT).

El BEI para este efecto, en esencia pide al entrevistado que piense en varias situaciones
importantes en el trabajo en las que las cosas salieron bien o mal, se le solicita que describa
esas situaciones, narrdndolas con todo detalle y respondiendo a preguntas del tipo:

¢, Qué hizo que llegase a esa situacién ?
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2. 4, Quienes intervinieron ?
"3. 'z Qué pensé usted en ‘esa situacién ?

4. 4 Cuales fueron sus logros y resultados ?

Por ejemplo, la mayoria de los puestos gerenciales inéluyen latarea de planeacién y
organizacién y la pregunta fundamental es: ;qué hace que una persona planifique y
organice eficientemente?. El enfoque de competencias sefiala ciue por lo menos hay dos
competencias subyacentes relacionadas causalmente con la pléneécién"y organizacion
eficientes: motivacién por los logros y el éxito (un anhelo .invencible de aumentar la
eficiencia) y la mentalidad analitica (la capacidad de colocar Ia's‘c{'b:sas en un orden

jerdrquico o secuencial).(Hooghiemstra, 1996).

Resultados del ejemplo de caso:

Por: medio de la entrevista de incidentes criticos (BEI) se identifican (en el grupo de
ejecutivosr que presentan las conductas deseadas), las conductas definidas por la reunién del
panel de expertos. Se identifica informacién que constituye el esbozo de algunas
competencias criticas para la éptima ejecucién del puesto vacante. El grupo anterior al que
denominaremos “grupo control”, determina perfiles de competencia con la informacién que
arroja, pero la descripcién de las conductas exigidas para el éxito en forma intangible, no
proporcionan una base sdlida para una gestion de los recursos humanos que
verdaderamente afiada valor. Asi, lo anterior implica que en los proyectos para definir

competencias, sera necesario tomar ejemplos de la vida real siempre.

Recomendacion: Lo ideal es que cada muestra para estudio de las vacantes, conste de 20
personas: 12 con desempefio superior y 8 con desempefio medio para poder realizar la
estadistica necesaria para las hipdtesis sobre las competencias. Grupos mds pequefios no
podran ser vélidos estadisticamente, pero pueden proporcionar una valiosa informacién
cualitativa acerca de la expresién de las competencias en la organizaciéon. En caso de

grupos mds pequefios de debe asegurar que en la muestra se incluya mas personal de
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nuevo grupo (sx fuera: p051b1e)_ corroborar si:las’competencias: ldentlﬁcadas se'relacxonan

. efecuvamente con el desempeﬁ’ superxor tal como lo estable e el panel de expertos.

Planificacion de las aplicaciones: El modelo por competencias: foﬁrih un buen nticleo con
el cual dar soporte a una gestién integrada de recursos humanos considerando la parte de
capacitacion, evaluacion de desempeiio, remuneracion, desarrollo, planes de carrera, etc. Y
se puede cstablecer un conjunto de politicas y técnicas de recursos humanos
interrelacionadas. Con esto, es de suma importancia determinar adecuadamente las

competencias inherentes a la posicién en cuestion y establecer el modelo completo.
C) METODO DE IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS; (Sistema propuesto)

Analisis para identificacién: Recordemos que el andlisis funcional es una técnica que se

utiliza para identificar las competencias laborales inherentes a una funcién productiva y que
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ésta "pucde estar relacionada con una organizacién, un grupo de éstas o todo un sector de
produccién. Aun con estos usos comunes, deseamos proponer el método descriptivo "
utilizado por el analisis funcional y conjugarlo con la metodologia del anélisis ocupacional
que basicamente identifica las tareas de la ocupacxén y las habilidades, conoclmlentos,

aptitudes y responsabilidades que requlere el ocupante para la ejecumén exntosa

Ejemplo de caso; (siguiendo la metodologia d anéhsxs funclona "

del analnsns ocupacxonul)

iPro‘pésito pfiﬁcipdl (Po

“Asegura qu

‘ orgamzacxén globa :

Funciones Clave, (Podemos consnderar a los criterios de desempeiio definidos’ tamblén en
‘el panel de expertos):

1. Deﬁmr estratégicamente y. con conocxmxento de las necesxdades globales de la

organizacidn, las ﬁmcnones, el numero y la éstructura e:los tecursos humanos
requeridos para establecer una orgamzacxon eﬁcxcn :
2. Identificar el talento humano necesario para con it u leos productivos
3. Establecer métodos de evaluacién del talento humano de clase mundial

eficientes y sin sesgo alguno

4, Ofrecer soluciones eficaces a las nece51dades de: qntfatzicién _de nuevos
trabajadores con oportunidad y celeridad
5. Asegurar la integracién efectiva del nuevo talento a sus funcxones yala ﬁlosof' ia

de la organizacién

Funciones Principales; (Retomamos cada funcion clave para definirlas):
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(1) Definir estratégicamente y con conocimiento de las necesidades globales de
la organizacién, las funciones, el nimero y la estructura de los recursos
humanos requeridos para establecer una afgdniéacio'n eficiente y
productiva: k

a) Analizar las estrategiaé de crecimiento y‘ desarrollo del negocio
asi como conocer el presupuesto destimido para cada drea para este

tenor

b). Desarrol]ar y establecer la estructura organizacional necesaria de

“cada érea que compone la empresa

c) Documentar toda las funcnones de cada drea que forma la

: orgamzaclon, sus a]cances e 1mpl|caclones

(2) ]dénttﬁcar el talento humano necesario para constituir niicleos productivos
~a) Obtener y inantener las fuentes de reclutamiento mdas eficientes,
modernas y adecuadas al sector de la poblacién al que fuere dirigida
b) Procesar las necesidades de identificacion de talento oportunamente
¢) Identificar las competencias laborales criticas de cada puesto o

funcidn necesaria

(3) Establecer métodos de evaluacién del talento humano de clase mundial
eficientes y sin sesgo alguno
a) Identificar y establecer el método de identificacion de talento mas
adecuado a al organizacion y en base a su filosofia
b) Actualizar y supervisar periédicamente los sistemas de entrevista
personal realizados en su departamento .
c) Supervisar y verificar los resultados psicométricos derivados de la

aplicacién de la baterfa correspondiente a cada puesto
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(4) Qfrecer soluciones eficaces a las necesidades de contratacion de nuevos
trabajadores con oportunidad y celeridad
a) - Establecer reuniones de soporte y seguimiento para dar a conocer el
status del proceso de integracién
b) Convocara reuniones de panel de expertos cuando sea necesario
) Acordar calendarios conjuntos de atencién de candidatos en las dreas
solicitantes pamclpando en ]a capacntac 6n del area para su atencién

integral

(5) Asegurar la mtegraczan‘ejécttva ;del nuevo talento a sus funciones y a la

JSilosofia de la argamzaczo;

- a) Plamf car’ y supervnsar [ ngreso de los nuevos talentos en base a las

necemdades internas‘de la orgamzacwn

Funciones bdsicas (unidades) ;- (q'ue‘ se déi‘iVah de"las:funciones principales y que para el

efecto de este ejemplo, tomaremos solo la funcnon clave ntimero 1 y las tres funciones

prmmpales que la ejemplifican): .

Funcién Clave # 1: : :
Definir estratégicamente y con conactmtento de Ias neceszdades globales de la
organizacion, las ﬁmcwnes, e1 numera y Ia estructura de Ios recursos ‘humanos

requeridos para establecer, unq orgamzactori ef cteme y producttva

Funcién Principal “a”;

Analizar las estrategias de crecimiento y desarrollo del negocio asi

como conocer el presupuesto destinado para cada drea para este tenor
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Funciones Bésicas:
. Establecer las estrateglas de- desarrollo del negocio en

funcnén de los requ nmlentos del mercado y la situacién

global en conJunto ‘con”: la’ dlreccmn general de la

orgamzacnon

. fPamclpar actwamente ‘en el andlisis de la asignacion

:presupuestal para el personal de la organizacidén

Funcién Prmclpal “b”' -
Desarrollar y establecer la estructura organizacional necesaria de cada

drea que compone la empresa

Funclones Basncas’

o Mamener actuahzada ‘infOr'm‘acién “de las necesidades

estrateglcas de la empresa 2

] ‘Sugerlr el ajuste de la estructura orgamzacwnal ante alguna

) eventualldad

Funcion Principal “c™: . :
Documentar. todas ~las. funciones - de” cada drea que forma la

organizacin, sus alcances e implicaciones -

Funciones Bésicas! : S
o Mantener acty’ualizad’a la mformacxén referente a las
responsabllldades de cada puesto de la empresa
e - Conocer los efectos de’la relaclon de cada puesto con otras

ocupaciones funclonales de la orgnizacién
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e Estimar las implicaciones sobre los resultados de.cada puesto

en la orgamzacuén

D) COMPETENCIA “,leENTIFICADAS La obtencién de toda la: 1nforrnac16n Y. del:

desglose de" ctnvxdades en térmmos del andlisis ocupaclonal (remltlmos al lector a lﬂ parte

"',de conclusnones para. mayor informacién) podemos’ ldentxﬁcar las competenclas que le

subyacen al éxito 'de la’ posxmén del ejemplo cle caso i

o GERENr EDE INTEGRACION DE TALENTO

io y perspectiva global
. ',Maﬁéjo) delaf lidad y el cambio
o ‘Aééswo’rii.il y desarroll g
. Analxsxs y soluclén de problemas

. Comumcacxon y relaciones interpersonales

s - Manejo de la diversidad

Con las competencias definidas, nos ocdparemos ahora" del proceso de busqueda de

candidatos.
E) SISTEMA DE SELECCION: (Reclutamiento y sistema de evaluacién de candidatos)
Reclutamiento:

Consideraciones: Para brindar una solucién en reclutamiento y seleccién de personal que

ayude a la creacién de valor de la empresa, la integracion del e-recruiting a la seleccién de
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personal ‘en un servicio tinico, fusionado, es sin duda alguna de las mdas importantes

innovaci6n en estas dreas de servicio.

Aétualmente, varios hechos parecen presagiar que el e-recruiting va a tomar fuerza para
convertirse en el medio mas masivo, interactivo y personalizado de encontrar candidatos: se
ha ido masificando el uso de las direcciones electrénicas (e-mail) gratuitas; se ha producido
una caida considerable de las tarifas bdsicas de conexién a internet; ﬁan comenzado a
proliferar los cibercafés; el precio del servicio ofrecido por los cibercafés ha diminuido; las
personas ya no necesitan tener necesariamente una computadora y una cuenta de internet,
puesto que pueden recurrir a los cibercafés o a sus redes de contacto para que puedan leer
sus e-mails. Las empresas han comenzado a entregar informacidn laboral a las personas que
los visitan; internet ha comenzado a ser y a futuro sera tan necesario como es el teléfono; la
mayoria de los estudiantes (futuros profesionales) tienen un e-mail; los reclutadores han
aprendido que para la captacién de talentos se debe establecer una relacion interactiva y
continua con los candidatos, lo cual, en la préctica, ha sido factible sélo a través de internet;
las empresas han ido ddndose cuenta de que el e-recruiting es efectivo y que lbs medios
tradicionales de reclutamiento muchas veces no lo son, Si el e-recruiting perinitié‘ahorrar
costos a las empresas, la fusién del e-recruiting con la seleccién de personal en un servicio
unico, indudablemente contribuird, de manera significativa, a la creacién de valor de las

empresas.

Ahora, por otro lado existen hoy en dia, softwares que permiten enlazar la informacién
enviada por los candidatos (curicula) en el formato que la empresa designe. Lo anterior es
sumamente Util para que la informacion que cada candidato envie desde alguna p.c. cumpla
con los requerimientos especificos de la empresa, teniendo una base de datos confiable y
equivalente en todos los casos. El servicio que este software puede tener es mucho mas
amplio. Tal es el caso de la posibilidad de ponderar (léase sopesar o jerarquizar) las
caracteristicas deseadas de los candidatos en los términos que el reclutador establezca. Se
puede organizar la informacién en orden profesional, edad, sexo, experiencia general o
especifica, competencias, etc. e incluso colocar algin tipo de cuestionario filtro. Lo

anterior auxilia enormemente la tarea de revisar cartera de candidatos, porque al guardar la
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informac on en la bqse de dos de la cmpresa, se puede ordenar ia informacién a la
: nece51dad dc la mlsma. (ver como eJemplo www.humsoftware.com)

Evaluacion:
Consideraciones; En estos 1itimos afios, se han estado desarrollando sistemas de evaluacidén

por computadoras. Estas aproximaciones sistematicas son cada vez mds comunes (véase

www.psycowin.com, www.amstrong.com, etc.) que dan cuenta de las necesidades cada vez

mas frecuentes de dar respuesta rapida y expedita a la interpretacion de las baterias
psicométricas aplicadas en las empresas hoy en dia. Estas opciones del mercado o
elaboradas ex profeso para cada organizacidn, ofrecen la opcién de procesar con mayor
celeridad los resultados de algunos exdamenes psicolégicos. Esta alternativa da la base de la
interpretacion de los exdmenes aplicados y constituyen un apoyo invaluable al proceso de
integracién de talento. Es importante considerar que los resultados que arrojan estas
opciones son sélo un apoyo en la interpretacién por la validez de referencia que poseen,
pero no es recomendable considerarles de manera exclusiva. La tarea del profesional de la
psicologia no puede ser éustituida por ninguna mdquina o procesador alguno. La
consideracién de factores que no se integran en esta evaluacién no deben ser pasados por
alto. La utlhzaclon de estas opcnones no deben des-humanizar el proceso en ningin
momento Y. recordemos que la informacién de la entrevista psicolégica debe integrar la

evaluac:on mtegral de los evaluados

La evaluacnon sugenda para la evaluacnon de las competencias encontradas en esta funcién

esla snguxente' :

. Entrevnsta por Compelenmas .
. Imehgencm Terman Merril

¢ Personalidad: Gordon

s Estilo Gerencial: Lifo

¢ Comportamiento : Cleaver

e Centros de Evaluacidn: Assesment Center
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Desarrollo:

Entrevista por Compelencms Hablendo revnsado Cap 1 de este trabajo, proponemos la
siguiente estructura de entrevista poder conocer la 1nc1denc1a de la competencnas deﬁmdas
en el ejemplo de caso. Esta estrustura esta compuesta de preguntas sugendas para focahzar

la entrevista en las competencias requeridas.

Liderazgo:

Ejemplos de preguntas para la entrevista:

e En tultimo empleo ;tuviste personal a tu cargo?

s ;De que forma reconociste las aportacxones vallosas?

¢ Menciona alguna vez que hayas tenido que desaﬁar lo‘establemdo para apoyar el

crecimiento del negocio.
e Recuerda alguna labor rutinaria (tedxosa) que sea esarrollada por tus subordinados
en tu actual trabajo; ;de que forma los motivas’ para el desarrollo cotidiano de

dichas actividades?

Orientaci6n al cliente:

Ejemplos de preguntas para la entrevista:

» En tuempleo anterior jquienes eran tus clientes?

e Platicame alguna ocasién en te que hayas enfrentado a un cliente insatisfecho.
2,cO6mo manejaste la situacién?

e /Detectaste dreas de oportunidad cuando atendiste esa queja?

e ;Cémo medias la satisfaccion del cliente?

Conocimiento del negocio y perspectiva global:

Ejemplos de preguntas para la entrevista:

e Dime alguna vez que algiin evento politico 6 econdmico haya afectado

directamente tu trabajo.
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Menclona de que forma analizaste fuentes locales y mundiales de competencla.

De que manera te mantenias actualizado en el desempeno de tu trabajo dmno i

Tmbn]o en cqulpo-

'Elemglos de Qreguntas para la entrevista:

Platicame de alguna vez que hayas tenido un problema con tu equ:po de trabajo.
¢ Qué actitud tomaste? :
Platicame ahora de una situacion en la que te haya gustado trabajar en equipo.

¢ Qué caracteristicas tenia este equipo?

Manejo de 1a flexibilidad y el cambio:
Ejemplos de preguntas para la entrevista:

Platicame de alguna ocasidn en que hayas tenido que innovar algin proceso para
hacer frente al cambio. .
Dime alguna ocasién en tu expenencna laboral el la que al recibir retroalimentacion

hayas cambiado de opinidn.

¢{Me podrias mencionar en tu actu'al,'trabajo“alguna ocasién en que te hayan pedido

hacer algo y no sabias cémo hacerlo? g,como lor oiiliét%ﬁ?

. Asesoria y desarrollo:

Ejemplos de preguntas para la entrevista:

¢ Con que frecuencia te reunias con tus colaboradores para darles retroalimentacién?
¢ Como apoyabas el desarrollo de tus subordinados?

Alguna vez reclutaste personal para tu drea, ;,como identificaste a los candidatos
que podian cubrir el perfil deseado?

¢De que manera fomentabas que tus colaboradores fueran responsables de su

desarrollo?

Anilisis y solucién de problemas:

Ejemplos de preguntas para la entrevista:
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Comunicacién y relaciones interpersonales:

‘de incertidumbre, s de que forma lo resolwstc?
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Plat(came alguna ocasién en que te hayas enfrentado aun proble a con alto grado

¢De que forma valoraste las distintas alternativas que tenias a eclsmn?
Menciona alguna vez que una decisién tuya haya lmpactado neganvamente a tu

equipo de trabajo, ;como lo manejaste?

Ejemplos de preguntas para la entrevista:

Platicame de tu experiencia anterior alguna ocasién en que por falta de
comunicacion se haya suscitado un conflicto cémo lo (a_rreglaste?

¢ Como fomentaste la comunicacién abierta con tus sﬁbofdiriildos en tu anterior
trabajo? -

Cuando algiin colaborador no estd de acuerdo con tu forma de trabajo ¢como lo

negocias con el?

Manejo de la diversidad:

Ejemplos de preguntas para la entrevista:

Platicame alguna ocasion en la que tu opinién y la de tus colaboradores haya sido .
totalmente opuesta, ;cémo lo resolviste?

¢ Cémo manejas las diferencias entre tus colaboradores?

¢ Coémo manejas la contratacién de tu personal en cuanto a raza, ideologfa, estudios

o nivel sociocultural?.

Inteltgencza, (T erman Merrxl) Este examen nos puede evaluar parte de las competencias

en forma desglosada. Podemos conocer la capacidad para resolver problemas y adaptarse al

medio con el indice de YC.I.‘, El Juicio puede damos indicios del razonamiento 1dgico para

apreciar situaciones sociales. El elemento Sintesis nos habla de la habilidad para resumir y

relacionar informacion as{ como abstraer ideas esenciales. El Andlisis nos permite conocer

el dominio sobre la habilidad para desglosar informacién a fin de llegar a las causas de un

problema localizando su origen. La Abstraccién nos indica la capacidad de asimilar y

comprender conceptos, ideas y hechos para ordenarlos y clasificarlos de acuerdo a
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i Es clar que,la d\stnbuclén nonnal enla’ cual se presentan los resultados de esta prueba,

nos: da un mdlclo de Ias capacidades generales del -candidato sobre la poblacién, sm
cmbargo, debemos recordar que en base a otras teonas, como por ejemplo la Inteligencia .

» Emoczonal estas habilidades se mtegran aun umverso mds complicado.

Personalidad; (Gordon): Es sabldo que esta prueba de personalldad nos arroja datos sobre =
el grado de Iniciativa que se presenta en el candldato normalmente, generando nuevas
ideas, tareas o conceptos. Asi mismo, la Ascendencxa refle_]a la toma de. roles actlvos y
habla de la seguridad en si mismo. Hemos’ encontrado que la Perseverancla se comentd
desde la reunidn de panel de expertos, demostrandose en esta prueba ante los trabajos
asngnados. Por . otro -lado, el concepto de Socnabllldad que_se maneja en esta prueba,
determina la inclinacion de trabajar entre y con la gente, que snendo una posicién de
servicio es sumamente importante. Es 1mportante constderar la mformacxén que arroja esta
prueba en funcién de la Cautela, por el cmdado ‘en la toma de desxcxones en su gestion

estratégica,

Estilo Gerencial; (Lifo): . Recordemos que la combinacion de orientaciones del individuo se

puede comprobar vfa los resultados de este cuestionario estandarizado y validado. Los
resultados muestran sus preferencias y orientaciones (la mayor y ia menor) al ocuparse de
situaciones de rutina y frente al stress, Hay una relacion cercana entre las fortalezas de una
persona y sus debilidades. Los puntos fuertes en un cardcter se convertiran en debilidades
bajo un uso excesivo. Alguien que es fuerte en la cooperacion, probablemente seguird a
otros muy facilmente; O una persona que depende del analisis y de la investigacion se

comportara indecisa durante las situaciones dificiles que requieren 1a accion inmediata; La
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confianza en si mismo pucde convertlrse en arrogancla, etc. apoyando o debxhtando las

competencnas requendas pam esa posnclon

Comporlamtento, (Cleaver): Revnsemos que el problema prmcnpal de los conflictos entre
un jefe y un colaborador puede ser la 6ptica en que se consxdera al trabajo o lo que se
espera de cada trabajador. En otras palabras, es el estxlo de traba_|o o conducta demostrada
en el trabajo, la causante de problemas y no el trabajo por haccr o los resultados obtenidos.
Para resolver esta diferencia se puede contestar el formato llamado “Human Factor Job
Description” o (HFJD) que facilita la determinacién de la ‘gptlca correcta o respuesta
conductual esperada en cuatro areas bésicas: problemas, genie, ritmo y procedimientos.
Asi, el Dominio nos indica el impulso hacia el logro a pesar de situaciones antagénicas; La
Influencia habla sobre la orientacién a la gente para actuar en formé positiVa y favorable;

La Constancia nos demuestra el desempeiio sistemdtico para produclr lo amgnado, Por

ultimo, el Cumplimiento nos refleja clara informacién de la culdadosa dhesnon a normas

estrictas para evitar errores, problemas o peligro.

Centros de Evaluacion; (Assesment Center): Esta estrategig_u ! a‘a &iégnosticar
habilidades y determinar el potencial de un candidatq—pbh‘r.nédlo‘de ejefcicios grupales
enfocados a pronosticar y establecer el talento gerencial de una forma anticipada. Podemos
identificar el potencial administrativo 'y diagﬁostica“, el desarrollo individual

Conforméndose por una serie de simulaciones de problemas y situaciones directamente
relacionadas con el trabajo a realizar se crea un ambiente muy parecido al de la funcién
misma y permite observar las reacciones de los candidatos. E! Potencial se puede evaluar
al enfrentarse a situaciones y resolver prblemas complejos; La Habilidad Administrativa se
puede conocer al tener que aplicar determinadas habilidades manifestandolas para resolver
problemas durante la ejecuciéon de un ejercicio (Planeacion, Organizacién, Direccién,
Control, Toma de Decisiones, entre otras); Algunas caracteristicas de la personalidad se
manifiestan al ver a los candidatos percibir, enfrentar y resolver las situaciones que se le

presentan deliberadamente.

Para el ejemplo que nos ocupa podemos incluir:
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* Ejercicios charola de correspondencia

e Discusiones gmpales (roles asignados y no asignados)
. Simulacione:s' de entrevistas

L3 E_yerclcxos de busqueda de hechos

. Problemas de analisis Y. toma de desxclones

. E_]ercnclos de p sen cién orales

o E_]erClCIOS de comunicacién escnta

Planeactén

. Dxreccxén

. ’Contfol
.. Perccpclon de situéciones

. Ané‘lisis de situaciones

o ‘Toma de desiciones

e  Creatividad/Flexibilidad

e Relaciones interpersonales

. Trabajo en equipo

e ' Comunicacién oral y escrita

ASl, con- todo el proceso antenor, podemos tener un esquema de informacién muy
importante para poder tomar una decisién mucho mis acertada en la funcién de integracién

de - talento, como lo requieren las organizaciones modernas y en funcién de las

competencias definidas en el andlisis del panel de expertos.

El modelo anterior propone una metodologia sistemética que tiene la finalidad de sugerir
los pasos del proceso de integracién de talento humano para cualquier organizacién bajo el
esquéma de las competencias laborales. El presente modelo es sugerido para posiciones

tanto operativas como de mandos medios y ejecutivos, definiéndo para cada uno de ellos,
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los esquemas ‘necesarios “de identificacion de competencias bajo el -andlisis de sus

funciones.'

Este modelo no termma aquf ya ‘que consideramos que la participacion del érea solicitante
. es prlmordlal en la toma de desxcwnes y retomando parte del sistema tradicional de

Ste deberd mclunr una serie de entrevistas con el personal de esta édrea, ya sea de

gmanera P ' ‘sonal o emrewstas de panel. Esta participacién del drea solicitante, debe ser

acompaﬁada‘y‘supervxsada por el personal especializado del drea de integracion de talento,

ya que es una destcxon que se 'debe tomar en conjunto.

Asi mxsmo, no debemos ‘olvidar:que todo proceso de integracién de talento debe ser

acompafiado por I mducclon a: la orgamzamon y-al puesto mismo para asegurar que el .

nuevo talento se integre activamente en la orgamzamon productiva.
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- Conclusiones

La propuesta de mtcgracxén de talento humano del presente traba_;o, nuce de la necesidad de

: contar con un modelo de seleccién *d personal que oluc:one' la problematlca que se

B p‘res”enta gn ‘el ¢ po.de ‘cclén de los profesmnales de la Psxcologia hoy en dia. Las dreas

onal constantemente se topan 0 Vcogmta del porqué aquel

: candldato que mas se apegaba a los perfiles del puesto a las descnpcxones del mismo y que
: »se desempeﬁo de una manera sobresaliente en todo el proceso de seleccion demostrando las
;,meJores notas en sus evaluaciones psncomemcas y temendo resultados adecuados en sus
'fentrewstas, no necesanamente es el candldato de las evaluacxoncs de desempefio mads

: notables ni el més productivo ni el mas adecuado para la orgamzacnon

- El problema anterior, se agudiza con la apllcacxén mdlscnmmada de lo que hemos llamado
“sttema Tradicional de Seleccién de Personal” porque el esquema que se utiliza, si bien ha
dado muy buenos frutos principalmente en materia de sistemas validados y estandarizados
,de evaluacién, deja mucho que desear en su gestion general hoy en dia. Lo anterlor se’:
deriva dela-falta de sistematizacién de la metodologia, es decir, como se anota en ‘el :

'Capitulo 1. de este trabajo, este sistema es utilizado en orden indistinto e incluso con

- omisiones y posibles sustituciones en su proceso que afectan la credibilidad de toda la

‘ gestion.

"Ante la inflexibilidad de las comunmente conocidas descripciones de puesto, se pierde de
“vista que la biisqueda y solucién de problemas de esta irea es orientar la seleccion de
pefsonal a la busqueda de un candidato para la organizacién, y no sélo cubrir requisitos
"enlistados de las funciones derivadas del anélisis de puesto, La evaluacién centrada en
diplomas, conocimientos y resultados sobresalientes en las evaluacidénes psicométricas por

si solas, no garantizan un desempeiio eficiente.

El enfoque de las competencias laborales ofrece un sistema diferente para apoyar al drea de

seleccion de personal con un sistema a menor costo y mayor rapidez de respuesta. Para
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empezar las competencxas laborales i mcorporan ala gestxon de recursos humanos basada en
. competencia laboral, una herramienta para mcjorar la productlwdad y: asegurar quelas
: 'competenclas requeridas para un desempefio eﬁclentc esten presentes en los trabajadores
“La justificacién de estos esfuerzos se encuentra en el intento de mejorar los mveles de
. productividad y competitividad mediante la movnhzacnén del - conocimiento y de la
capacidad de aprender de la organizacién en una economia global actual. Se hace evidente
asi, la tendencia de revalorizacién del aporte humano a la competitividad organizacional de
una manera mds clara y demostrable. También, con la definicién de las competencias en la
organizacion, se anula el problema de la comunicacién que se presenta con el sistema de
seleccion tradicional, ya que con la participacion de todas las partes involucradas, se habla
un mismo idioma y queda claro lo que se persigue a favor de la organizacién y se logra

claramente sin ningin tipo de sesgo.

el enfoque basado en competencias, haclendo posible constderarlo como un ststema de

calidad de recursos humanos cuando se cumple e mtegra a todo el proceso.

Ahora bien, la dimensién que se refiere el presente traba_]o, es la definida como
identificacién de competencias, que hace incapié enel proceso de la identificacién de los
conocimientos, actitudes, habilidades, capacidades, valores, comportamientos y en general,
atributos personales que se relacionan (de forma causal) mds directamente con un
desempefio exitoso de las personas en su trabajo, funciones y/o responsabilidades. Las
definiciones conductistas sobre las competencias clave, se centran pues en la identificacién
de los factores de éxito en el desempefio de sus colaboradores. Asi se basan en la
competencia laboral segiin la cual determina las competencias que exhiben los mejores

trabajadores y se convierten en el referente del mejor desempefio.
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Algunos expertos consnderan que al enfrentar el enfoque de competenclas basado en el

: ,mejor desempeno (conductlsta) frente al enfoque basado en las normas de competencia

‘(funclonahsla) se estan dlscutlendo dos conceptos dlferenteS‘ el primero centra la
competenc:a en'la: persona en sus cualldades y el segundo en los requerimientos de la
ocupaclén. Para efectos de este trabajo, se conSIdera que ambos sistemas de andlisis pueden
- facilmente” ser combmados ‘de manera tal que se persiga durante todo el proceso el
' esclareclmlento, y por lo tanto, definicién de las competenclas inherentes a una ocupacion

‘ compleja o una_ funcxén. Ante los dlferentes enfoques, lo importante es considerar que el

: motwo de establecer las competencias laborales que le subyacen a una funcién tiene la

ﬁnahdad d obtener un sistema comparativo claro, preclso y real de los requerimientos de

Una pos1clon La combmab 6n de los andlisis antenores parece consmuxr una amalgama de
‘ de la: manera’ en que se presenta, const:tuye una guia firme en la

; constltumon de nuestro propésnto. ;

: Aﬁora blen,

,trabajo para mantenerse competitivas, pueden emprender el momaJe de sistemas de gestién

muchas empresas ‘alentadas por las presxones de cambxo y reorgamzaclén del

7 de recursos humanos basados en competencia laboral. Los esfuerzos de estas empresas

P bueden basarse en los trabajos de normalizacién de compe(encias laborales emitidos po} el
- Consejo de Normalizacidn y Certificacion de Competencias Laborales (CONOCER), cuyos
trabajos de calificaciones laborales se han concentrado en la emisién de normas de
competencia, principalmente basadas en la formacién basada en competencias. Existen
referencias sobre sistemas de identificacién de talento basado en competencias sobre
puestos especificos analizados por el Comité de Normalizacién de Competencia Laboral de
Administraciéon de Recursos Humanos (del mismo CONOCER) que nos proveen de
informacién sobre lo anterior. Sin embargo, existe mucho por hacer en este campo porque,
entre otras cosas, no existe ninguna base de datos confiable que nos informe sobre cuales
empresas han establecido sistemas de seleccion basados en competencia ni cémo compartir

lo que ha sido su experiencia.
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Ahora bien, el modelo propuesto no. sélo persigue ser un paradlgma y plataforma de
arranque para estas empresas y Sus necesndades, smo tambxén ‘constituir una base
comparativa perfectible y generar en los Iectores la- mqunetud de la busqueda constante de
cada vez mejores alternativas de respuesta de’ lntegracmn de talento humano competitivo

ante las necesidades de las empresas y orgamzaclones del nuevo 51glo.
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. Listado de Competencias

He aqui un llstado de def iniciones de _competenclas evaluadas por los e_;ercnclos de

Assessment Center de Actual’Recursos ' Humanos' (htt //www actunlrh com) nsi'mlsmo k

estas - com etencms; ueden : ser. desarro]ladas por. los "'manuales de autodesarrollo
p

coachmg

1. Tolernncm al cstrés - Mantemmlento ﬁrme del caracter ba_|o presnon y/o op sicion. Se

traduce en respuestas controladas en sntuacxones de estrés.

2, Flexibilidad — Capacldad para modlﬁcar el comportamlento propio (es decir adoptar i

un tipo diferente de enfoque) con el obJetnvo,de alcanzar una'm

5. Independencia ~ Actuacién basada en las propias convxccxones en lugar deen el deseo

de agradar a terceros. Disposicion para poner en duda un chma dqoplmon ,o’ﬂuna lmea de

accion.

6. Integridad ~ Capacidad para mantenerse dentro de las normas sociales,
organizacionales y éticas dentro las actividades relacionadas con el trabajo.
7. Meticulosidad - Resoluci6n total de una tarea o asunto hasta el final y en todas las

areas que envuelva, independientemente de su insignificancia.
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aseguren este control.
10. Delegacién — Distri_bu io)
responsabilidades haciael s

11. Liderazgo — Utilizacié més apropiados para

guiar a individuos o grupos hacia la

12. Desarrollo (‘l:é:'isubordinndos
subordinados medxante la’ reallzac;lon de actividades relacionadas con trabajos actuales y
futuros. ' ’ :
13. Sensibilidad organizacional — éap to y las implicaciones
de decisiones y actividades en otfé; "pai'te" = A

14, Capacidad critica — Habilidad para la evaluacién 'de datos y linea dé'yaé‘tuéc‘i_ér‘l‘, asi

como para tomar decisiones 16gicas de una manera imparcial 'y desde: un punto de vista

racional.

buscar datos’

as po: 'bles causas :

16. Capacndnd de decision — Agudeza para tomar decisiones, iniones, tomar
parte en algo 0 comprometerse en un asunto o tarea personalmente.

17. Cre}atlvidnd — Capacidad para proponer so‘lucl_or‘lesv imaginativas en situaciones de
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negocios. Iﬁnovacién. Capacidad para identificar alternativas radicales en contraposicién
con los métodos y enfoques tradicionales.

18. Analisis numérico — Capacidad para analizar, organizar y presentar datos numéricos,
por ejemplo, datos financieros y estadisticos.

19. Espiritu comercial — Capacidad para entender aquellos puntos claves del negocio que
afectan a la rentabilidad y al crecimiento de una empresa y actuar de manera pertinente
para maximizar el éxito. ‘

20. Asuncién de riesgos — Emprendimiento de acciones que envuel‘vantj' : un r'iesgb

delxberado con el objeto de lograr un beneficio o una ventaja lmportante.

21. Escuchn — Capacidad para entresacar la mformaé on 1mportante de una comumcacnén

oral Las preguntas y las reacciones en general demuestran ‘una’escucha’ acnva'

22, Comumcaclon oral persuasiva — Capacldad para expresar ideas o hechos claramente

y de una manera persuasiva. Convencer a los otros del punto de vista propio.

impresién a lo largo del tiempo.
26. Sociabilidad — Capacidad para meiéld‘iﬂs‘e"faéilmente con otras personas. Locuaz,
abierto y participativo.

27. Trabajo en equipo — Disposicién para' participar como miembro totalmente integrado
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soluciones mds xdéneas para satxsfacer sus nece51dades.
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Esquema General de un Mapa Funcional -

o IPropésito ClaveI

!

Funcién Principal l~ ------------------------------ { Funcién Principall R

Funcién Basica ]-mw«w Funci6n Basica

LSubfunéiénj«iwbubfuncién |
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Distribucion de un Mapa Funcional

Consecuencia

Causa

—

Determinar 1os métodos de la
manufactura

Causa

Definir las especificaciones para los
procesos

Definir los parametros de calidad en el
proceso de manufactura

Causa

Especificar los requisitos de calidad

[ TmEsiscon |
| S4LLA DE ORIGEN |
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Ejemplo de Norma de Compe‘te‘nc‘ia :

. Identificacién de la Competencia
Laboral
3

Noma Técnica de Competencia Laboral
(Patrén de referencia parala
Identificacion)

L Consulta con el Sector Productivo

,'Deflnlclén de los campos de/|-
'apllcaclén de la competencla

Deﬂnlcién de los criterios de
desempefio :

1

L Consulta con el Sector Productivo

Identificacién y seleccién de las
funclones productivas en las que se
requiere identificar la competencia
(elementos de competencia)
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