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RESUMEN GENERAL DE TRABAJO DE GRADO

TITULO: ESTRATEGIAS DE MEJORAMIENTO AL PROCESO DE

SELECCION DE PERSONAL DE SERVICIOS Y ASESORIAS

S.A
AUTOR: LUCY KATERINE FIGUEROA HERRERA
FACULTAD: PSICOLOGIA
DIRECTOR: MONICA PARADA BUTNARU

RESUMEN

Este proyecto tiene como objetivo principal Optimizar el proceso de seleccion de
personal que implementa servicios y asesorias S. A para satisfacer las necesidades de
sus clientes, garantizando la escogencia del personal calificado y competitivo para el
buen desempefio en su trabajo.

La metodologia utilizada para la recoleccion de informacion fue la entrevista aplicada a
clientes y personal directivo de la empresa al igual que la observacién de los procesos
gue se realizaban, permitiendo identificar falencias del proceso que desencadenaban en
errores cruciales para las empresas clientes. A partir de las falencias encontradas se
procedié a definir y plantear los ajustes que permitian el mejoramiento del proceso de
seleccion de personal.

La poblacion seleccionada para la aplicacién de la prueba piloto fueron 12 candidatos
que participaban para una convocatoria de cargos directivos, profesionales y operativos
y de esta manera fue posible evidenciar un proceso mucho méas organizado con
compromiso por parte del cliente y la temporal, con pasos dirigidos a recabar y
analizar la informacion suministrada por los candidatos. Asi mismo busco implementar

métodos del modelo de seleccién por competencias como lo son las entrevistas, que
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pretende buscar, evaluar y reclutar a las personas mas idoneas de esta manera se
contribuye con minimizara los procesos imprevisto que una mala gestion puede
producir, generando para la empresa una ventaja competitiva que le permite estar
abierto a las exigencias del mercado actual.

El analizar el proceso de seleccion de personal que se implementa, permitio identificar
los factores débiles y las fortalezas que posee la misma, permitiendo concientizar al
personal directivo de la importancia que tiene el implementar estrategias que
contribuyan al mejoramiento continuo del proceso y de esta manera poder garantizar a

los clientes el personal que se suministra.

PALABRAS CLAVES: Productividad y competitividad, desarrollo organizacional,
Servicios y Asesorias S. A, seleccion de personal, competencias, satisfaccion del

cliente, personal idéneo, norma ISO 9001.
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GENERAL SUMMARY OF WORK OF DEGREE

TITLE: STRATEGIES FOR IMPROVING THE PROCESS FOR
SELECTION OF PERSONNEL SERVICES AND

CONSULTANTS SA

AUTHOR: LUCY KATERINE FIGUEROA HERRERA

FACULTY: PSYCHOLOGY

DIRECTOR: MONICA PARADA BUTNARU
ABSTRACT

This project must like primary target Optimize the process of selection of personnel
who implements Servicios y Asesorias S.A. to satisfy the needs with its clients, being
guaranteed the escogencia of the personnel described and competitive for the good
performance in its work. The methodology used for the information harvesting was the
applied interview to clients and directive personnel of the company like the observation
of the processes that were realised, allowing to identify falencias of the process that
triggered in crucial errors for the companies clients. From the found falencias it was
come to define and to raise the adjustments that allowed the improvement of the process
of selection of personnel. The population selected for the application of the pilot test
was 12 candidates who participated for a call of directive positions, professional and
operative and this way it was possible to demonstrate a process much more organized
with commitment on the part of the client and the weather, with directed steps to
successfully obtain and to analyze the information provided by the candidates. Also I

look for to implement methods of the model of selection by competitions like are it the
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interviews, that it tries to look for, to evaluate and to recruit the most suitable people
this way is contributed with will diminish the processes unforeseen circumstance that a
bad management can produce, generating for the company a competitive advantage that
allows him to be open to the exigencies of the present market. Analyzing the process of
selection of personnel who implements itself, allowed to identify the weak factors and
the strengths that the same owns, allowing to concientizar to the directive personnel of
the importance that has implementing strategies that contribute to the continuous
improvement of the process and this way to be able to guarantee to the clients the

personnel who provides itself.

KEYWORDS: productivity and competitiveness, organizational development, and
Counseling Services S. A, recruitment, competence, customer satisfaction, skilled

personnel, ISO 9001.
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UBICACION INSTITUCIONAL

Servicios y Asesorias S.A. Es una organizacion de suministro de personal con mas

de 30 afios de experiencia en el mercado a nivel nacional.

Consolidada en marzo 31 de 1979 en la ciudad de Cali con el proposito de
identificar los requerimientos del cliente para proporcionar soluciones integrales en el
servicio de suministro y administracion, teniendo la responsabilidad laboral, bienestar
social y econdmica. De esta manera los procesos estan asegurados bajo los lineamientos
de la Norma 1SO 9001 Version 2000, que busca con dinamismo satisfacer al 100% las

necesidades del cliente.

Actualmente Servicios y Asesorias cuenta con siete sucursales a nivel nacional:
Bogota, Medellin, Pereira, Ibagué, Bucaramanga, Barranquilla y la principal ubicada en
la ciudad de Cali. Con certificacion integral bajo las normas, ISO 14001 y OHSAS

18001, buscando la excelencia de sus procesos.

Contando con un equipo humano competente que controla, dirige y mide que los
requerimientos solicitados por el cliente se ejecuten de la manera apropiada. Brindando
bienestar a todos los colaborados y su familia, haciéndoles participes de todas las
actividades programadas en el afio en Bienestar social, capacitacion, seguridad

industrial, salud ocupacional y medio ambiente.

La oficina de Bucaramanga inicio desde febrero del 2006 ubicada en la calle 36

numero 19-18 en edificio Grancolombiana, ofreciendo sus servicios a empresas
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potenciales de la ciudad. Actualmente hay contratados por medio de la temporal mas de

400 personas.

Vision
En S&A SERVICIOS Y ASESORIAS S.A. liderar con dinamismo la prestacion del

Servicio de personal en misién, buscando la excelencia en todos nuestros procesos.

Misién
En S&A SERVICIOS Y ASESORIAS S.A. Estamos comprometidos a satisfacer con
dinamismo las necesidades del cliente en el suministro y administracion de personal en

misidén, generando rentabilidad y beneficio mutuo.

Politica de Calidad

En S&A SERVICIOS Y ASESORIAS S.A. Satisfacemos con dinamismo las
necesidades del cliente mediante el suministro y administracion de personal en mision
generando rentabilidad, mejora continua y asegurando la revision periddica de los
objetivos, se comunica y es entendida por todos sus colaboradores y se revisa

continuamente.

Valores
= Honestidad
= Solidaridad

= Creer en lo nuestro
= Compromiso
» Lealtad

= Respeto
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JUSTIFICACION

Los cambios que hoy se producen en el entorno empresarial, caracterizados por la
globalizacion de la economia, y la continua introduccion de la nuevas tecnologias en los
procesos de produccion y administracion en las organizaciones, han provocado a su vez,
cambios al interior de las mismas, existiendo la tendencia al aplanamiento de estructuras
y a la constante evolucién de los puestos de trabajo, lo cual hace dificil mantener la
estabilidad de los mismos, pues liga la supervivencia de sus organizaciones a su
capacidad de competir en un mercado abierto. Obligandolas a replantear sus estrategias
de produccidn y consecuentemente su modo de manejar el personal, de modo tal que se
vuelven cada vez exigentes con sus colaboradores.

Afortunadamente éste vuelco en la industrializacion, que hace obsoleto el concepto de
cantidad y da importancia a la calidad, ha permitido a las empresas concientizarse de
sus trabajadores, como aquellos que pueden aportar sus conocimientos, habilidades,

destrezas y demas caracteristicas humanas para la mejora de su productividad

Asi mismo Servicios y asesorias es una empresa dedicada a la seleccion, contratacion
y administracién de personal, ofreciendo sus servicios a diversos clientes a nivel
nacional, desde su politica de calidad se propone la satisfaccion de sus clientes,

cumpliendo con sus requisitos y expectativas.

Aqui recae la importancia de emplear un proceso de seleccion de personal que supla
totalmente las expectativas del cliente ya que de esto depende dar fiel cumplimiento a

sus metas proyectadas.
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Desde esta perspectiva, la observacion directa al proceso que emplea Servicios y
Asesorias y el analisis de entrevistas realizadas a personal de recursos humanos y
clientes de la empresa permitio identificar falencias del proceso de seleccion de
personal tales como: (ver anexo 1)
los clientes no tenian conocimiento de como realizan el proceso de seleccion de
personal, por lo tanto no hay unas exigencias o un protocolo que ellos deban cumplir
con la empresa temporal para hacer solicitud del servicio, por esto no proporcionan
informacion detallada del perfil que requieren, lo que dificultad ser mas asertivos en la
escogencia de su personal, ademas hay demasiada presion por obtener respuesta en
corto tiempo, interfiriendo en los pasos del proceso lo que conlleva a dar respuesta
inmediata por un personal idoneo, reflejandose las consecuencias en los altos niveles de
rotacion .

Por otra parte no cuentan con un formato de entrevista completo para indagar a
profundidad el candidato; lo que impide identificar cualidades tanto a nivel personal
como profesional.

Otro aspecto es la falta de material e idoneo para realizar la fase de aplicacion de
pruebas psicotécnicas. Al igual no hay un formato de verificacion de referencias siendo
esté un paso de suma importancia dentro del proceso, ya que permite validar
informacion proporcionada por el candidato.

Son muchos los factores que se ven afectados cuando no se elije de forma adecuada al
candidato, bastaria tan solo recordar el coste que le supone a la empresa en tiempo,
formacion, desajuste en el equipo de trabajo, deterioro de la imagen de la empresa por la
rotacion de personal, etc.

Por ello, es indispensable que el proceso de seleccion sea realizado cuidadosamente y

esté adaptado a las necesidades y particularidades que cada empresa presenta.
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Estos elementos de no conformidad abren el espacio para la intervencion desde la
psicologia organizacional en esta empresa, permitiendo desarrollar una propuesta de
trabajo enfocada al fortalecimientos del proceso de seleccidn de personal, que apunte al
mejoramiento continuo de la organizacion y que permita posicionarse en el mercado
CcOmo una empresa competitiva, para esto es necesario que los directivos se concienticen
de la importancia que tiene la implementacion de nuevos métodos en el campo
organizacional desde la perspectiva y analisis psicolégico.

Lo que permitiria suministrar personas que se comprometa con el puesto de trabajo y la
empresa a la cual pertenecen, generando con esto una identidad dentro de los

trabajadores y la organizacion.
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Objetivo General:

Optimizar el proceso de seleccion de personal que implementa servicios y asesorias S.
A para satisfacer las necesidades de sus clientes, garantizando la escogencia del

personal calificado y competitivo para el buen desempefio en su trabajo.

Objetivos especificos

e Analizar el proceso de seleccién que actualmente implementa servicios y
asesorias.

e Identificar fortalezas y puntos criticos dentro del procedimiento que implementa
Servicios y Asesorias S. A. que permitan realizar ajuste al proceso de seleccién
que contribuyan a su mejoramiento

e Valorar el impacto de los ajustes realizados al proceso de seleccion mediante la

aplicacion y seguimiento del procedimiento de seleccion propuesto.
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MARCO TEORICO

PANORAMA ACTUAL

En los nuevos escenarios, por los cuales estamos transitando, se pueden identificar
tres aspectos que se destacan por su importancia: La globalizacion, el permanente

cambio del contexto y la valoracion del conocimiento.

Las viejas definiciones que usan el término Recurso Humano, se basan en la
concepcion de un hombre como un "sustituible” engranaje mas de la maquinaria de
produccion, en contraposicion a una concepcion de "indispensable” para lograr el éxito
de una organizacion. Cuando se utiliza el término Recurso Humano se esta catalogando
a la persona como un instrumento, sin tomar en consideracion que éste es el capital
principal, el cual posee habilidades y caracteristicas que le dan vida, movimiento y
accion a toda organizacion.

Toma afios reclutar, capacitar y desarrollar el personal necesario para la conformacion
de grupos de trabajos competitivos, es por ello que las organizaciones han comenzado a
considerar al talento humano como su capital mas importante y la correcta
administracion de los mismos como una de sus tareas mas decisivas.

Sin embargo la administracion de este talento no es una tarea muy sencilla. Cada
persona es un fendmeno sujeto a la influencia de muchas variables y entre ellas las
diferencias en cuanto a aptitudes y patrones de comportamientos son muy diversos. Si
las organizaciones se componen de personas, el estudio de las mismas constituye el
elemento basico para estudiar a las organizaciones, y particularmente la Administracion

del Talento Humano. ( Esparragoza, 2002)
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IMPORTANCIA DEL CAPITAL HUMANO PARA LA ORGANIZACION

Es a partir de la inmersion de las organizaciones en una fehaciente lucha por lograr la
eficiencia y eficacia en el ambito laboral se impone abordar desde una perspectiva
psicoldgica este proceso, en el cual se presenta un problema que ocupa el primer plano
hoy en los marcos organizacionales y que consiste en como reclutar, seleccionar y
formar personas de tal manera que cumplan sus roles con amplios beneficios para la
organizacion. (Rodriguez, 2008)

Ademas las tendencias actuales del mercado laboral imponen nuevas exigencias a la
economia nacional e internacional y la obligan a buscar alternativas para que las
personas desarrollen los conocimientos y habilidades que requieren. De ahi la
importancia de contar con personas competentes dentro de un mercado de trabajo donde
los intereses, culturas y visiones son variadas, la cual se debe a los frecuentes cambios

sobre requerimientos y necesidades del mercado laboral. (Lara, 2005).

Segun Quintero (2004) las empresas en su afan de responder a las exigencias del
mercado y las del consumidor, procuran desarrollar los productos y servicios de la
mejor calidad, acorde a las normas internacionales de certificacion que les permita
exportar y ser mas competitivos.

Lo que conlleva a las organizaciones a seguir parametros tales como los establecido por
la certificacion ISO 9001 (International Organization for Standardization) cuya
finalidad principal es “orientar, coordinar, simplificar y unificar los usos para conseguir
menores costes y efectividad; exigiendo a la organizacion determinar y proporcionar los

recursos necesarios para:
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a) implementar y mantener el sistema de gestion de la calidad y mejorar continuamente
su eficacia.

b) aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos.

Esta Norma Internacional promueve la adopcion de un enfoque basado en procesos
cuando se desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestiéon de la
calidad, para aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus

requisitos”. (ISO 9001, 2000)

De estas circunstancias nace el hecho que las empresas deban adaptarse, e incluso,
anticiparse a los cambios que diariamente surgen en el mundo, planeando
adecuadamente estrategias y alineando los aportes de a su capital, con el fin de generar

escenarios de accion que les permitan moldearse en forma optima a estos cambios.

Afortunadamente este vuelco en la industrializacion, que hace obsoleto el concepto
de cantidad y da importancia a la calidad, ha permitido a las empresas concientizarse de
sus trabajadores, como aquellos que pueden aportar sus conocimientos, habilidades,
destrezas y demas caracteristicas humanas para la mejora de los productos (Quintero,
2004)

Lo que conlleva a exigir un adecuado proceso de seleccion de personal que segun
Leal (2005) es "mediante el cual se establecen los principios, normas y procedimientos a

que deben someterse los aspirantes a vincularse a un empleo”.
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IMPORTANCIA DE LA SELECCION DE PERSONAL

En este sentido los procesos de selecciobn no pueden cefiirse meramente a la
comprobacién de conocimientos profesionales, con las herramientas clésicas de
seleccion, tales como el curriculum vitae y el expediente académico, ni siquiera son
suficientes los conocidos test de inteligencia por si mismos para cubrir las necesidades
de seleccion. Se hace necesaria la utilizacion de nuevos métodos y nuevas variables a

medir. (Fernandez, 2005)

Por consiguiente es necesario tener claro los conceptos aplicar; Blum y Dunette,
(citado en Castillo 2006). Han visualizado la seleccion como un conjunto de actividades
articuladas en forma logica, para decidir cual de las personas disponible se debe

contratar.

Mathis (2003), define la seleccion como “proceso utilizado para elegir individuos
calificados para cubrir los diversos puestos de una organizacion. La seleccion es un
proceso mas complejo que la simple eleccion de la mejor persona disponible. Elegir un
conjunto apropiado de conocimiento, destrezas y habilidades, implica el intento de

hacer coincidir lo que el solicitante puede y quiere hacer”.

Maristany (2000), denomina la seleccion como “proceso de cobertura de una vacante,
desde la decision de cobertura hasta el ingreso e induccidn de la persona”. Se enfoca de

una manera mas especifica englobando todo el proceso, en cubrir una vacante.



Optimizacion del Proceso de Seleccién 22

Chruden, Sherman (2002), la define como “proceso complejo que implica equiparar las
habilidades, intereses, aptitudes y personalidad de los solicitantes con las
especificaciones del puesto. El personal responsable de la seleccion debe tener tanta
informaciéon como sea posible sobre los solicitantes”. La definiciéon que hace éste autor
es amplia y concisa, donde menciona la importancia que tiene los diversos factores
involucrados en la seleccion de personal y que cada uno de estos son indispensables

para tomar una acertada decision.

Dessler (2001) menciona “la seleccion de los empleados adecuados debe su importancia
a tres motivos basicos. En primer término, su propio desempefio siempre dependerd, en
parte, del de sus subordinados. Los empleados que cuenten con las habilidades y los
atributos adecuados trabajaran mejor para usted y para la compafiia, los empleados que
carezcan de estas habilidades o que se dediquen a molestar u obstruir no tendra un buen

desempefio y, en consecuencia, el suyo y el de la compaiiia sufrirdn las consecuencias”.

Los procesos de seleccion estan necesariamente vinculados a los objetivos y
estrategia de la organizacion. Una organizacion decide iniciar un proceso de seleccién
por varias razones: Para alcanzar los objetivos que se ha propuesto: crecimiento,
reorganizacion de la estructura, ampliacion de algin departamento concreto, etc. Para
cubrir posiciones que se han quedado vacantes, debido a la rotacion de personal. Porque
ha surgido un puesto de nueva creacién debido a nuevas necesidades de la organizacion

gue no estaban previstas.

De acuerdo a Pico, (2007) el primer paso a la hora de comenzar un proceso de

seleccidn es la planificacidn, aunque debemos tener la suficiente flexibilidad como para
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afrontar procesos de seleccion imprevistos. Una buena gestion integral de los recursos
humanos minimizara los procesos imprevistos, mientras que una mala gestion puede
producir una alta rotacion de personal, lo que a su vez exige un gran esfuerzo de
seleccion; pues es claro que los costes de una mala seleccion Sin duda, son muchos y
variados, dos de los principales costes son el tiempo invertido y el dinero. Pero ademas,
si la persona no es la adecuada al puesto, no posee motivacion ni comparte los valores
de la organizacion puede llegar a ser una importante distorsion para ésta. Puede llegar a

afectar las relaciones interpersonales y enrarecer el clima laboral

PROCESO DE SELECCION
Por esta razon la informacion predictiva de los rasgos de los candidatos se obtienen a
través de varios instrumentos y técnicas, que estan organizados en ciertos pasos tales

como:

Andlisis del cargo: es el proceso sistematico de recoleccion y estudio de la informacién
caracteristica de un puesto, que permita identificar su objetivo basico, las actividades
que deben realizarse para cumplir su misién. Las especificaciones de las tareas, el
cliente y proveedor del cargo, las condiciones ambientales bajo las cuales se realiza el

trabajo, sus responsabilidades

Descripcion del cargo: es la consignacion ordenada y explicita de las caracteristicas

distintivas de un cargo, identificadas como resultado de su analisis.

Definicion de Perfil: Un perfil ocupacional, es una descripcion de las habilidades que

un profesional o trabajador debe tener para ejercer eficientemente un puesto de trabajo.
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Reclutamiento: es el proceso de busqueda y atraccidn de los solicitantes de empleo que
cumplen los requisitos establecidos, existen dos tipo de fuentes de reclutamiento esta: la
externa: cuando examina candidatos, reales o potenciales, disponibles ajenas a la
empresas los medios mas usuales son:

e Asociaciones profesionales

e Bolsas de empleo

e Contactos con universidades

e Outsourcing

e Anuncios en diarios, revistas, via electronica

Internas: son aquellas que sin necesidad, de recurrir a personas o lugares fuera de la
empresa, proporciona le personal requerido en el momento oportuno.

e Archivo o cartera de personal

e Sindicatos

e Familiares o por recomendacion

e |nventario de recursos humanos

Por consiguiente la contratacion exitosa de un nuevo colaborador de la compafiia
depende en buena medida de la cantidad y calidad de aspirantes que se obtengan

oportunamente.

Analisis y preseleccion de hojas de vida: El curriculum es habitualmente, la
herramienta con la que los demandantes de un puesto entran en contacto con la

organizacion. El andlisis de un curriculum es un factor importante en la mayoria de los
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procesos de seleccién, ya que podemos prevenir dos clases de errores si hacemos un
cuidadoso andlisis de él: Identificar candidatos aparentemente validos que no lo son
realmente. Identificar candidatos aparentemente no aptos que, sin embargo, son validos.
Cuéndo llamamos a candidatos aparentemente validos y luego no lo son, nos hace
perder gran cantidad de tiempo. Los candidatos aparentemente no aptos son aquellos
que por un curriculo mal presentado o mal desarrollado no son llamados y podemos
estar perdiendo candidatos potencialmente buenos. Por lo que es importante aprender a

leer entre lineas.

Entrevista inicial: La entrevista es una prueba de evaluacién imprescindible en el
proceso de seleccidon. El objetivo en la entrevista es: Comprobar que el candidato retne
los requisitos necesarios para desempefiar satisfactoriamente el puesto de trabajo:
conocimientos, experiencia, competencias, motivacion, intereses y valores. Ademas
Proporcionar datos sobre la organizacion y el puesto de trabajo para que decida si le

interesa.

Entrevista por Competencias
Segun Alles (1999) la entrevista es la herramienta por excelencia en la seleccion de
personal; es uno de los factores que mas influencia tienen en la decision final respecto

de la aceptacion de un candidato

Es por esto que se ha venido implementado la entrevista por competencias como una
forma de mejorar los esquemas de la seleccion, presupone identificar el perfil del cargo,

el nivel de conocimiento requerido y ademas, buscar esa parte profunda de la
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personalidad que ayuda a predecir comportamientos en las diferentes situaciones y

desafios laborales.

CONCPETO DE COMPETENCIAS

Para entrar en la era de las competencias, es necesario tener claro los conceptos a
aplicar, el termino competencias empezd a ser utilizado como resultado de las
investigaciones de David McClelland en los afios 70, las cuales se enfocaron a
identificar las variables que permitieran explicar el desempefio en el trabajo, y ha sido
manejado por muchos autores mas que coinciden en definirlas y relacionarlas con la
puesta en practica integrada de aptitudes, rasgos de personalidad y también
conocimientos adquiridos para cumplir bien una mision, se relaciona también con los

valores teniendo en cuenta claro esta el contexto.

En palabras de Leboterf (1997) las competencias no son ellas mismas recursos en la
forma de saber actuar, saber hacer o actitudes, mas movilizan, integran y orquestan tales
recursos. Esa movilizacion solo pertinente en una situacion, y cada situacion es singular,
comportamientos con los que una persona afrontan sus problemas, sus vivencias
personales y laborales, modifica su entorno mas proximo y desarrolladas a través del
estimulo social recibido, de formacion académica y capacitacion, reforzamiento social y
de la experiencia adquiridas a través de la vida. Las competencias pueden observarse en
una situacion cotidiana de trabajo o con dinamicas de test, cuando se presentan como
aptitudes positivas, caracteristicas personales y conocimientos adquiridos, pueden ser

establecidas, identificadas, medidas y por lo tanto, evaluadas.

Del mismo modo las competencias son susceptibles a ser incluidas como objetivo de

desarrollo en los programas formativos, siendo el potencial como herramienta para la
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programacion de acciones formativas, de reconocimientos de aprendizaje y de gestion
del talento humano. McClelland (1987 citado en alles, 2002), analiza la motivacion
humana, que constituye la base sobre la que se desarrolla la gestion por competencias.
Este autor toma tres importantes sistemas motivacionales que gobiernan el
comportamiento humano; los logros como motivacion, el poder como motivacion y la
pertenencia como motivacion y a su vez estas motivaciones se combinan con otras para

determinar acciones.

Otros personajes que se asocian con el tema de las competencias las definen como
una caracteristica subyacente en el individuo que esta casualmente relacionada con un
estandar de efectividad y/o a una persona superior en un trabajo o situacion. Son
caracteristicas fundamentales del hombre “formas de comportamiento o repensar, que
generalizan diferentes situaciones y duran por un largo periodo de tiempo” (Spence y
Spenecer, 1993 citado en Alles , 2002). Siguiendo a Spence a Spencer, son cinco los
principales tipos de competencias: 1 motivacion; (interés que una persona desea
consistentemente), 2 caracteristicas, (fisicas y consistentes a situaciones o informacion),
3 concepto propio o de si mismo; (informacién que una persona posee sobre areas
especificas) y 5 habilidad, que hace referencia a la capacidad de desempefiar cierta tarea

fisica 0 mental.

Le Boterf (1996 citado en Baeza y Fernandez sf), manifiesta que la competencia se
estructura basandose en tres componentes fundamentales: el saber actuar, el querer

actuar y el poder actuar.

El saber actuar es el conjunto de factores que definen la capacidad inherente que
tienen la persona para poder efectuar las acciones definidas por la organizacion. Tiene

gue ver con su preparacion técnica, sus estudios formales, el conocimiento y el buen
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manejo de sus recursos cognitivos puestos al servicio de sus responsabilidades, este
componente es el que mas tradicionalmente se ha utilizado a la hora de definir la
idoneidad de una persona para un puesto especifico y permite contextualizar el énfasis

que hacen muchas empresas en la capacitacion de su personal.

El querer actuar es otro componente fundamental de la competencia. Alude no solo al
factor de motivacion de logro intrinseco a la persona, sino también a la condicion mas
subjetiva y situacional que hace que el individuo decida efectivamente emprender una

accion en concreto.

El tercer componente de la competencia, quizas el mas olvidado en la mirada
tradicional, es el poder actuar. En muchas ocasiones la persona sabe como actuar y
tiene los deseos de hacerlo, pero las condiciones no existen para que realmente pueda
efectuarla. Las condiciones del contexto asi como los medios y recursos de los que
disponga el individuo, condicionan fuertemente la efectividad en el ejercicio de sus

funciones. Implementar

Beneficios del modelo

Implementar los modelos por competencias permite la elaboracion de manuales de
funciones, definicién de perfiles por cargos y la evaluacién de los mismos de manera
efectiva. Esto implica un cambio importante, ya que la utilizacion de entrevistas
tradicionales y pruebas psicométricas como Unica herramienta de medicion, resulta
insuficientes y se hace necesario implementar para verificaciébn de habilidades
especificas, la utilizacibn de métodos estructurados de evaluacion, en los cuales

posibilite , no solo conocer que la persona sabe, si no lo que sabe hacer.
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Dentro de estos lineamientos propuestos frente a la definicion de competencias, se
hace necesario plantear la clasificacion de las mismas, con el objetivo de establecer un
proceso consecutivo y relacionado entre la teoria y el trabajo que se viene desarrollando
frente a la identificacion y definicion de las competencias laborales y la creacion del
modelo que las integra. Esta clasificacion expone dos tipos de competencias, las

generales y especificas (INFOTEC 1999).

El primer tipo de competencias (generales) apunta a los comportamientos asociados
a desempefios comunes a diversas organizaciones y ramas de actividad productiva, son
transversales y necesaria para el conjunto de trabajadores de una empresa. Y como
segundo tipo (especificas) refieren el conjunto de comportamientos de indole técnico
vinculado a un cierto lenguaje o funcion productiva, son muy especificas para el cargo

que desemperia el trabajador y no se aplica a toda organizacion.

La unién o conjugacion de las competencias planteadas, conforman el denominado
modelo por competencias, entendido “como la organizacidon dinamica de competencias
que determinan las potencialidades, requerimientos de desempefio del trabajador,
caracterizando sus mejores practicas y determinando en conjunto la ventaja competitiva

del factor humano (coley2001)

La aplicacion de dicho enfoque a los largo de la historia mundial(por competencias)
ha estado asociada al mejoramiento de los sistemas de formacion y dindmicas laborales
dentro de la empresa, para logar un mayor equilibrio entre las necesidades del personal,

las organizaciones y la sociedad en general.

Dando continuidad a los pasos de seleccion se sigue con Aplicacion de pruebas: la

prueba o test de seleccion es un conjunto estandarizado de tareas disefiadas para medir
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las diferencias individuales en algun rasgo de comportamiento. Las tareas que incluyen
las pruebas pueden ser escritas, verbales, de manipulacién o numéricas.
La mayoria de las pruebas se pueden clasificar, segun su finalidad en:

e Pruebas de conocimiento

e Pruebas de desempefio

e Pruebas de inteligencia

e Pruebas de personalidad

Elaboracion de informe: Con el material obtenido se elabora el informe psicolaboral
de pronostico de desempefio. En el mismo se hace referencia a las competencias
cognitivas, aptitudinales, actitudinales y de personalidad. El informe no debe contener
lenguaje técnico, por ejemplo, dolor psicolégico agudo y crénico, sino que debe
describir tendencias de conducta. Siguiendo el ejemplo presentado, el informe debera
decir que el sujeto tiene la tendencia a tener una mirada seria y que dificilmente sonria.
Recordemos que el informe esta dirigido a un especialista en recursos humanos, no a

otro profesional de la psicologia.

Esta parte integra los datos obtenidos a través de todo el proceso de seleccion,
analizando todas las caracteristicas del aspirante, comparandolas siempre con el perfil
del puesto, de tal modo que pueda llegar a la emision de un juicio valorativo sobre la

aceptacion o no del aspirante

Preseleccion de candidato: Obtenida la informacidn sobre los aspirantes, se procede a

hacer una seleccion preliminar de los candidatos que parezcan ser mas prometedores.
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Verificacion de referencias: Es una forma de comprobar la veracidad de lo que nos ha
contado el candidato en las fases del proceso de seleccion. La peticion de referencias es
atil sobre todo, en el caso de candidatos con experiencia previa. En este caso las

referencias deben solicitarse a las empresas donde estuvo trabajando el candidato.

Entrevista final
Seleccion final del supervisor. Después de la seleccion preliminar se procede a enviarlos
al area donde existe la vacante para una entrevista y seleccién final, hecha por la

persona responsable del departamento.

Estos son tan solo unos pasos en los cuales deben concentrarse la seleccion para la
busqueda y evaluacion del mejor candidato que se presente. Ya que muchas
compafias modernas consagran tiempo y esfuerzo considerables a la seleccion y la
contratacion de personal y ese hecho convierte al individuo en una inversion

considerable desde su primer dia de trabajo.

Concluyendo que La importancia de una buena seleccion radica en tener las mejores
expectativas de un trabajador en el desempefio de sus actividades dentro de la
organizacion, por consiguiente, la evaluacion debe realizarse de manera secuencial y
precisa, adaptado a las necesidades de la empresa ya que el éxito de la misma depende
de las personas que la gestionan (Granados, 2003). Por el contrario el tener personal no
adecuado puede perjudicar enormemente a la organizacion, ya sea a nivel de
produccion, de clima laboral, lo que afecta a largo plazo en el desempefio laboral

general.
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PROCEDIMIENTO

FASE 1: Estudio documental bibliografico
Revision tedrica de los documentos y articulos que muestren los diversos conceptos
afines con el proyecto, como también documentacion estratégica de la organizacion,

misién, vision, valores corporativos, objetivos y conocimiento de las politicas internas.

FASE 2: Revision del proceso de seleccion que actualmente implementa Servicios y
Asesorias S.A.

Para esto fue necesario realizar:

- Entrevistas estructuradas para aplicar a personal interno de la empresa y sus clientes.

- Observacion directa y registro del proceso de seleccion que implementan.

FASE 3: Analisis e interpretacion de la informacion
Anélisis de los resultados arrojados en la recoleccion de informacion a la luz de la

teoria, identificando fortalezas y puntos criticos a mejorar.

FASE 4: Se definieron y plantearon los ajustes a proponer para el proceso de seleccion
de personal. A partir de las falencias encontradas se plantearon los ajustes que

permitirdn optimizar el proceso de seleccion de personal de Servicios y Asesorias S.A.

FASE 5: se llevo acabo la aplicacion del procedimiento de seleccidén con los ajustes

planteados, de esta manera se permitié retroalimentar y definir los ajustes finales.
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FASE 6: Valoracion del impacto, para esto fue necesario construir y aplicar entrevistas
de seguimiento a los clientes en lo que se permitiera reconocer la funcionalidad de los

ajustes propuesto.

FASE 7: Elaboracién del informe final

Presentacion de informe ante la empresa y Universidad Pontificia Bolivariana.

POBLACION

El personal seleccionado para la recoleccion de informacién fueron 10 empresas,
clientes de la temporal Servicios y Asesorias siendo las siguientes:

Zenu, Noel, Servicios Postales Nacionales, Novamed, Droservicio, Drosan, Alimentos
Toning, Manitoba y Ashe, a quienes se le aplico una entrevista semiestructurada que
permitio identificar falencias del proceso de seleccion que implementa servicios y
Asesorias. Luego de plantear los respectivos ajustes se tomo una muestra de 12
candidatos que participaban para convocatorias de cargos directivos, profesionales y
operativos distribuidos de la siguiente manera,

6 personas para cargo directivo

3 personas para cargo profesional

3 personas para cargo operativo

Se tomo este numero de poblacion para la aplicacion de la prueba piloto, porque la

temporal no tiene un promedio mensual exacto del numero de procesos que se realiza.
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INSTRUMENTOS

Para el desarrollo y consecucién de este proyecto, se tuvieron en cuenta una serie de

procesos, donde se utilizaron los siguientes instrumentos:

1.

la entrevista semiestructurada dirigido a personal directivo y clientes de la
empresa, con preguntas que permitian abarcar la funcionalidad del proceso de

seleccion de personal.(ver Anexo. 1)

formato de solicitud de pedidos: se construyo un formulario que deben
diligenciar la empresa en el momento del cliente hacer una solicitud de

personal.(ver Anexo. 3)

formato de perfil del cargo: formato que deben diligenciar los clientes al hacer
una solicitud el cual permite determinar las conductas, tareas y funciones que
deben estar comprendidas en el contenido de un puesto de trabajo, asi como las
aptitudes, habilidades, conocimientos y competencias que son importantes para

un desemperio exitoso en el puesto. (ver Anexo.4)

formato de entrevista Inicial: se modifico la estructura de la entrevista general,
agregando preguntas que realmente permitieran recabar informacion de interés,
revision del curriculo, informacion familiar, experiencia laboral, aspectos de

personalidad. (ver Anexo. 5)

Con preguntas estructurales y con preguntas no estructurales. La parte

estructural proporciona una base informativa que permite las comparaciones
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entre candidatos. La parte no estructurada afiade interés al proceso y permite un

conocimiento inicial de las caracteristicas especificas del solicitante.

formato de entrevista por competencias generales: se planteo un formato que
permite indagar sobre comportamientos laborales propios de diversos &mbitos

de funcion.( ver Anexo.6)

formato de entrevista por competencias especificas: se planteo un formato que

permite indagar aspectos directamente relacionados al cargo. (ver Anexo. 7)

formato de verificacion de referencias: se modifico el formato de referencias, de
tal manera que permitiera indagar con preguntas pertinentes el pasado laboral de

los candidatos. (ver Anexo.8)
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ANALISIS DE RESULTADOS

Cada uno de los ejercicios propuestos y desarrollados dentro de las dinamicas de
intervencion que formulaban las “fases del proyecto™ emerge en la terminacion del
trabajo de pasantia, que de acuerdo a sus elementos y caracteristicas constitutivas,
entran a dar cumplimiento a los objetivos planteados.

Lo anterior logra evidenciarse en el transcurso de la lectura del presente trabajo, ya
que a través de la exposicion de cada uno de los elementos que lo conforman se
identifican las acciones que direccionaron la construccion y elaboracion de las
estrategias de fortalecimiento al proceso de seleccion de personal siendo el objetivo
general del proyecto.

Se Parti6 por la identificacion de falencias que presenta el proceso de seleccion de
personal que implementa actualmente Servicio y Asesorias Ltda., como se menciono en
otros apartados se hizo uso de una entrevista semiestructurada que fue aplicada durante
la segunda fase del proyecto a clientes y personal directivo de la empresa, por medio de
la cual se obtuvo informacion que permitio evidenciar las falencias que presenta el

proceso de seleccion actual. Ver graficas 1-8.

= DIRECTIVOS
¥ PROFESIONALES
™ OPERATIVOS

AQUETIPO DE CARGOS LE HACE EL PROCESO DE
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GRAFICA 1.

Como se observa en la grafica un 50% son los cargos operativos los que mas se
solicitan a la temporal, seguido con 30% en cargo profesionales y un 20% para
cargos directivos siendo el de menor demanda. Esto se debe a que la mayoria de
empresas clientes son dedicadas al almacenamiento, distribucion y venta de diferentes

productos.

* MUY AMENUDO
* AMENUDO
® OCASIONALMENTE

CON QUE FRECUENCIA SOLICITAD EL PROCESO DE

GRAFICA 2.
Como se observa en la grafica, un 30% de los clientes hacen solicitud de procesos de

seleccion muy a menudo otro 30% a menudo y un 40% ocasionalmente. Lo que indica

porcentajes casi equitativos para las 3 opciones.
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TIENE CONOCIMIENTO DE COMO REALIZAN EL PROCESO DE

GRAFICA 3.
Esta pregunta permitio evidenciar que un 70% de las empresas clientes desconocian la

forma como se realiza el proceso de selecciony solo un 30% tenia conocimiento.

* COMPLETA
¥ INCOMPLETA

® NO ENVIAN

GRAFICA 4
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En cuanto a la informacién que debia enviar la empresa cliente a la temporal al
momento de solicitar personal solo un 20% enviaba informacion completa un 60%

incompleta y el 20% restante no enviaban.

SE DA CUMPLIMIENTO DEL TIEMPO ACORDADO PARA LA

GRAFICA5
En esta grafica se puede observar una gran fortaleza que tiene la temporal frente a las
empresas clientes, pues un 80 % responde Sl al cumplimiento del tiempo acordado para

la entrega y solo un 10 % responde NO

CUALES EL NIVEL DE ACIERTO DE LAS PERSONAS
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GRAFICA 6

En cuanto al nivel de acierto de las personas seleccionadas un 30% de los clientes
responde que es alto un 50% que es medio y un 20% que es bajo. Exponiendo que las
personas que le eran enviadas en ciertas ocasiones no cumplian totalmente con las

habilidades o actitud que se requerian para el cargo

CUALES EL NIVEL DE ROTACION DEL PERSONAL

GRAFICA7
Como se puede observar en la grafica en cuanto al nivel de rotacion un 30% de los

clientes dice que es alto un 40% dice que es medio y el 30% restante que es bajo.



GRAFICA 8
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* BUENO

En cuanto a la calificacion al proceso de seleccién un 50% de los clientes responde que

es bueno, un 40% que es regular y el un 10% que es malo.

En la tabla No 1. Se transcribe la entrevista realizada a la directora de oficina de

Bucaramanga.

PREGUNTA

RESPUESTA

Cargo

Directora de oficina

Tiempo laborando en SERVICIOS Y

ASESORIA S.A

4 afos

Como considera la efectividad del proceso

de seleccion de personal que se

implementa actualmente por SERVICIOS
Y ASESORIAS.
malo

Bueno___ regula

Regular, aun falta cosas dentro del
proceso que se debe mejorar y de esta
manera poder ofrecer un mejor servicio a

nuestros clientes.
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Cuales crees que son las principales e Falta de informacion por parte de

falencias? los clientes

e Presion por respuesta en corto
tiempo

e Demora en el tiempo de respuesta
por parte de cliente

e Falta de buenas herramientas para

seleccionar al candidato

Por cuanto tiempo se han venido | Desde el tiempo que inicie labores con la
implementado este modelo de seleccion | empresa se ha implementado el mismo.

de personal.

Como miden el nivel de cumplimiento en | Por medio de unos indicadores que se
cuanto a seleccion realizan de manera mensual, y estos son
enviados a la sede principal que esta

ubicada en Cali.

Cree que le han cumplido al cliente No totalmente, como decia anteriormente

satisfactoriamente aun hay cosas por mejorar.

Tabla No. 1
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Posteriormente se plantearon los ajustes que se requieren para su optimizacion, para
concluir en la aplicacion de los mismos en una prueba piloto; para esto se conto con
una muestra de 12 personas que participaban como candidatos de los diferentes cargos
(directivo-profesional-operativo).

A continuacion Se describen cada uno de los pasos como se obtuvieron los resultados:

PASO 1

Se dio a conocer a los clientes de la empresa, la forma como se gestiona paso a paso
el proceso de seleccion de personal, con el cual lograron reconocer la importancia de
suministrar la informacion completa a la temporal al momento de hacer un
requerimiento y dar cumplimiento al tiempo estipulado para su respuesta y de esta
manera no perder los procesos realizados. (Ver Anexo 2)
PASO 2

De acuerdo a lo anterior fue necesario crear un formato de solicitud de pedido, que la
empresa temporal debe diligenciar en el momento en el que el cliente requiere de
personal, esto con el fin de tener un control interno del numero de solicitudes que se
realizan y poder llevar un seguimiento de manera estricta de todo el proceso desde el
momento en que se hace la solicitud hasta la contratacion y en otros casos especificar el
motivo del rechazo de candidatos, permitiendo de cierta manera retroalimentar cada
proceso. (Ver Anexo 3)
PASO 3

Para llevar acabo un buen proceso de seleccion se debe partir por contar con la
informacion completa de la descripcion y perfil del cargo.
Es el momento de revisar caracteristicas y condiciones del cargo requerido y asi mismo

validar perfil funcional y las competencias o conocimientos del mismo.
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Por esto se creo un formato que debe llenar la empresa cliente al hacer solicitud de
personal, Donde proporcionen datos sobre los requerimientos del puesto en el que
identifican competencias, responsabilidades y funciones del cargo, estructura y
presupuesto. Lo que permitié conocer con algun grado de certeza las caracteristicas que
una persona debe cumplir para desarrollar bien su labor y de esta manera ser mas

asertivos en la escogencias de los candidatos. (Ver anexo 4)

PASO 4

De igual manera fue necesario modificar la entrevista inicial adecuandola de tal
manera que permita indagar datos personales, informacion académica, familiar Y
experiencia laboral, siendo los aspectos necesarios para una entrevista inicial y asi
mismo eliminar preguntas que no son relevantes. Asi mismo se planteo un formato para
establecer el concepto de la entrevista inicial. De esta forma se pueden tener suficiente

informacion para tomar una decision posterior. (Ver anexo 5y 6)

Asi mismo basado en la entrevista por competencias que propone Alles (2003) se
planteo un formato de entrevista por competencias cardinales (generales) y especificas
de acuerdo a los tres niveles jerarquicos que se manejan en la temporal, siendo el nivel
directivo, nivel profesional y nivel operativo. Esto permitié tener una vision mas amplia
de los atributos (conocimientos, actitudes, valores y habilidades) de los candidatos y las
tareas que puede desempefiar en determinadas situaciones. Por cada competencia a
evaluar se define entre 3 y 4 preguntas que nos permitan valorar el nivel de
cumplimiento de las caracteristicas de la competencia. (Ver Anexo 7y 8)

Ejemplo:

Competencia: orientacion al cliente



- defina el concepto de atencion al cliente
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- describa alguna situacion donde haya tenido que trabajar duro para satisfacer le pedido

de un cliente. ;Qué ocurrig?

- ¢Qué ha hecho para construir relaciones positivas con los clientes con los que

interactlia en su trabajo?

- describa como ha manejado una reclamacion en la que el cliente tenia razén.

Logrando tener un conocimiento de las personas y a bucear en su pasado para obtener

una descripcién de su comportamiento laboral.

PASO 5

Fue necesario modificar el formato de verificacion de referencias laborales, de tal

manera que permita completar y constatar la veracidad de la informacion suministrada

por los candidatos. (Ver anexo 9)

En la tabla No 2 se compara el proceso que se ha estado implementando al proceso que

se propone.

MODELO DE SELECCION QUE SE
IMPLEMENTA

MODELO DE SELECCION QUE SE
PROPONE

SOLICITUD POR PARTE DE LA
EMPRESA CLIENTE:

Se hace de manera informal
informacion completa del
candidato.

y sin
perfil del

SOLICITUD POR PARTE DE LA
EMPRESA CLIENTE:

El cliente debe dar informacién a la
temporal para diligenciar el formato de
solicitud de pedidos. Ademas debe llenar
un formato con el perfil del candidato.

el cual permite determinar las conductas,
tareas y funciones que deben estar
comprendidas en el contenido de un
puesto de trabajo, asi como las aptitudes,
habilidades, conocimientos y
competencias que son importantes para un
desempefio exitoso en el puesto

RECLUTAMIENTO:

Al no tener informacion clara del perfil
del candidato, no se realiza una oferta
clara lo que impide tener una buena
recepcion de hojas de vida que cumplan
con el perfil que realmente se requiere.

RECLUTAMIENTO:

Se publica una oferta de trabajo con la
informacion clara del perfil requerido, lo
que permite obtener hojas de vida que se
acercan o cumplen con el perfil.

ENTREVISTA:
Se remite a datos muy superficiales, no
profundiza  sobre habilidades vy

ENTREVISTA INCIAL:
Se plantean preguntas que realmente
permitan recabar informacion de interés,
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conocimientos del candidato. revision del curriculo, informacién
familiar, experiencia laboral, aspectos de
personalidad.

ENTEVISTA POR COMPETENCIAS:
Por competencias generales: permite
NO APLICA indagar sobre comportamientos laborales
propios de diversos ambitos de funcion.
Por competencias especificas: permite
indagar aspectos directamente
relacionados al cargo

APLICACION DE PRUEBAS APLICACION DE PRUEBAS
Se aplican pruebas tales como 360 — Se propone la aplicacion de otras pruebas,
wartegg-16 pf- Ipv. que se permitan realizar por cargos.

NO ESTOY SEGURA DE QUE DEBA
PONER AQUI

VERIFICACION DE REFERENCIAS
Permitiera indagar el pasado laboral de los

NO APLICA candidatos.
INFORME INFORME
Se elabora un informe a partir de los Integra los datos obtenidos a través de
resultados arrojados por la prueba todo el proceso de seleccion, analizando
psicoldgica. todas las caracteristicas del aspirante,

comparandolas siempre con el perfil del
puesto, de tal modo que pueda llegar a la
emisién de un juicio valorativo sobre la
aceptacion o no del aspirante

Tabla No 2. Tabla comparativa del proceso de seleccion que se implementa al
proceso que se propone

Para llevar acabo la aplicacion de la prueba piloto se tomo como muestra a 12
candidatos distribuidos de la siguiente manera:

e 6 candidatos que participaron para 2 vacantes en un cargo directivo.

e 3 candidatos que participaron para 1 vacante en un cargo profesional.

e 3 candidatos que participaron para 1 vacante en un cargo operativo.

En las tablas 3-5 Se describe cada una de las fases que se llevaron acabo en la
aplicacion de la prueba piloto para los cargos directivos, profesionales y operativos,

desde el reclutamiento hasta la contratacion.



En cada una de las fases se permitid indagar sobre el candidato y determinar si
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cumplia con el perfil requerido para continuar a la siguiente.

CARGOS DIRECTIVOS

FASE No DE CANDIDATQOS No DE CANDIDATQOS
QUE APLICAN

RECLUTAMIENTO 20 HOJAS DE VIDA 12
ENTREVISTA INCIAL |12 10
ENTREVISTA POR 10 7
COMPETENCIAS
PRUEBAS 7 7
PSICOTECNICAS
VERIFICACION DE 7 6
REFERENCIAS

LABORALES

INFORME 6 6
ENTREVISTA FINAL 6 2
CON JEFE

INMEDIATO
CONTRATACION 2 2

TABLA No 3

CARGOS PROFESIONALES

FASE No DE CANDIDATQOS No DE CANDIDATQOS
QUE APLICAN

RECLUTAMIENTO 18 HOJAS DE VIDA 10

ENTREVISTA INCIAL |10 8

ENTREVISTA POR 8 6

COMPETENCIAS

PRUEBAS 6 5

PSICOTECNICAS
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VERIFICACION DE
REFERENCIAS
LABORALES

INFORME

ENTREVISTA FINAL
CON JEFE
INMEDIATO

CONTRATACION

TABLA No 4

CARGOS OPERATIVOS

FASE No DE CANDIDATQOS No DE CANDIDATOS
QUE APLICAN

RECLUTAMIENTO 15 HOJAS DE VIDA 10
ENTREVISTA INCIAL |10 7
ENTREVISTA POR 7 5
COMPETENCIAS
PRUEBAS 5 3
PSICOTECNICAS
VERIFICACION DE 3 3
REFERENCIAS

LABORALES

INFORME 3 3
ENTREVISTA FINAL 3 3
CON JEFE

INMEDIATO
CONTRATACION 1 1

TABLA No 5

Segun los resultados de la aplicacion que se hizo del proceso de seleccion con las
estrategias que se plantearon para su optimizacién, a los candidatos que se presentaban

para cargos directivos-profesionales-operativos, se pudo evidenciar: que hubo mayor
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cooperacién por parte de las empresas clientes (al contactarse con la temporal y hacer su
solicitud de pedido de una manera méas formal permitiendo establecer los pardmetros
del proceso tales como: saber el nimero de personas solicitadas, fechas de envié de
candidatos y fechas de respuesta por parte del cliente, ademas suministraron la
informacion completa del perfil de la persona y descripcion del cargo esto permiti6
como primera medida realizar una buena fase de reclutamiento puesto que estaba clara
la peticion del personal que requerian y por consiguiente ser muchos mas asertivos a la
hora de preseleccionar los candidatos, evitando invertir mas tiempo y costo en la misma.

Ademas se les aplicd la entrevista inicial, siendo un cuestionario oral que permitio
obtener datos objetivos sobre los candidatos, indagando sobre informacion muy
puntual: personal, académica, experiencia laboral y algunos aspectos familiares, al igual
que ofrecer informacién detallada y real del puesto de trabajo.

Con el formato de entrevista se logro tener claridad sobre los aspectos reales a tratar,
permitiendo que el candidato hable libremente, pero sin dejar que la conversacion se
desvié a otros aspectos de poca relevancia. Permitiendo dar cuenta de sus capacidades,
actitudes, caracter y lo que tiene a favor y en contra de los demas candidatos
interesados en el puesto. También permitié indagar sobre el estilo personal,

temperamento y habilidades sociales de los candidatos.

Al igual se hizo la aplicacion de la entrevista por competencias generales y
especificas; las primeras son, como su nombre lo indica, de caracter mas universal y
ligadas al comportamiento mas superficial del individuo, quedando excluidas sus
habilidades mas especificas ligadas a una actividad particular. Se podria decir que estas
competencias, de algin modo, pueden considerarse comunes para las conductas de los

distintos estamentos de una organizacion; las segundas refieren a habilidades especificas
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a un puesto de trabajo concreto y es donde més se denotan las especificidades puntuales
de la empresa u organizacion.

A través de una serie de preguntas abiertas se pidié a los candidatos que describiera
lo que hizo, dijo, pensoé y sinti6 durante una experiencia concreta., invitdndolos a narrar
las acciones concretas, que tuvieron lugar en el pasado.

Con las entrevistas por competencias, no se pretende sacar conclusiones sobre sus
experiencias pasadas, 1o que interesa es indagar sobre las habilidades y conocimientos
que realmente tiene y usa el candidato.

Al evaluar una determinada competencia, se debe partir de una pregunta abierta, por
ejemplo:
¢Cuénteme una ocasion en la que hubiera hecho algo nuevo o de manera diferente y que
origind una mejora en su puesto de trabajo, departamento o en la organizacion?
Donde la pregunta estd orientada a evaluar la innovacion del entrevistado.
Como muchas veces el entrevistado suele brindar respuestas muy generales a una
pregunta abierta o tiende a perderse describiendo comportamientos no relevantes, y lo
que se pretende es obtener los datos suficientes para conocer qué hizo, dijo, sintié y
pensé durante la situacion concreta que nos describe, se utilizan ademas las siguientes
preguntas:

-¢Que hizo que llegase a esa situacion?
-¢Quiénes intervinieron?

-¢Qué penso en esa situacion?

-¢Cudl era su papel?

-¢Qué hizo usted?

-¢Que resultado se produjo?
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Este tipo de preguntas permiten obtener mayor informacion del entrevistado (sin
sugerir palabras o dirigir sus respuestas) de manera que no se pierda en generalizaciones
y narre lo que ocurrio como él lo vivio, y asi poder obtener la mayor cantidad de
informacion relevante para un adecuado analisis.

Finalmente se procedio a realizar la verificacion de referencias laborales con la cual
se midid la percepcion que sobre el aspirante tienen personas que lo conocen en el plano
laboral. Cémo ha sido el desempefio y cdmo han sido las relaciones con las personas
con las que ha trabajado recientemente. Cudles han sido los motivos o las
circunstancias en que ha terminado esos trabajos, etc. Siendo criterios que en muchos
casos se omite de un proceso de seleccion, un paso tan fundamental para verificar la
informacion que el candidato dio en su curriculo y durante la entrevista y que son
importantes para una compafiia al momento de tomar una decisién sobre quien
contratar.

Luego de haber pasado por las fases anteriores quedaban los candidatos que
cumplian con el perfil requerido, enviando por cada vacante tres candidatos a la
empresa para finalmente hacer la entrevista con el jefe inmediato o la persona encargada
de tomar la decision de quien sera la persona contratada.

De igual manera se hizo una entrevista posterior al desarrollo de la prueba piloto,
Que permitio evaluar y evidenciar la funcionalidad de las estrategias que se proponen,
aplicada a 4 empresas: (Zenu-coexito-Noel- Novamed) y personal directivo de la
empresa Servicios y Asesorias (gerente nacional, jefe de recursos humanos,
coordinadora de seleccion y directora de oficina Bucaramanga)

Los resultados se exponen a continuacion:
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Grafica. No 9

En la grafica se puede observar que de los 4 clientes a quienes les fue aplicada la
entrevista post el 100% responde que Sl conocen como se realiza el proceso de
seleccidn, lo cual indica que participaron de la informacidn que le fue proporcionada via

electronica y confirmada telefénicamente.

QUE SE IMPLEMENTO

Grafica No 10
Se les pidi6 a las 4 empresas clientes que calificaran de 1 a 5 el proceso de seleccion

que se Implemento siendo 1 el menor promedio y 5 el mayor y se obtuvo que un 50%
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dieron calificacion de 4 y el otro 50% de 5. Lo que refleja una buena aceptacion del

proceso de seleccidn por parte de los clientes.

DEL CARGO?

Grafica. No 11
En cuanto a la informacién que debian enviar las empresas clientes sobre el personal
que solicitaban el 100% diligencié los formatos con la informacion pertinente,

permitiendo tener claridad sobre el perfil y la descripcion del cargo.

CREE QUE EL PERSONAL ENVIADO CUMPLIA CON LAS EXIGENCIAS

Grafica No 12
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Como se puede observar en la grafica el 100% de los clientes creen que el personal que
les fue enviado durante el proceso que se aplicd con la prueba piloto, cumplia con sus

expectativas ya que el personal cumplian con el perfil requerido.

LAENTREGA

Grafica. No 13

Los clientes junto con la empresa temporal acordaron la fecha de entrega y un 100%
responde que_si se dio cumplimiento al tiempo acordado, permitiendo mantener este
punto como una de las fortalezas de la temporal como fue evidenciado en la primera

entrevista.

CUALFUE EL NIVEL DE ROTACION DE LAS PERSONAS
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Grafica. No 14

En cuanto al nivel de rotacion de las personas que fueron seleccionadas con la
aplicacion de la prueba piloto, un 75% lo considera bajo y un 25% medio, lo cual
demuestra que el nivel de rotacion disminuye en el personal que fue seleccionado con

la aplicacion del proceso de seleccion que se propone.

LE FUE ENVIADO DE LOS CANDIDATOS

Grafica. No 15
Segun la grafica, de las 4 empresas clientes un 25% da un puntaje de 4 y el 75% restante
da un puntaje de 5, lo que evidencia conformidad en cuanto al informe que les fue

enviado, por proporcionar la suficiente informacién del candidato.
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POPRONE PARA EL PROCESO DE SELECCION CUMPLEN CON
LOS PARAMETROS PARA ACEPTAR SU IMPLEMENTACION

Grafica. No 16
En esta pregunta un 100% de los clientes entrevistados dicen Sl a la implementacion
del proceso de seleccion que se propone, puesto que ellos fueron los participes de la

aplicacion piloto, lo que les permitié ver el resultado de esta.

PERSONAL SYA

ALGUNAS FALENCIAS QUE PRESENTA EL PROCESO DE
SELECCION ACTUAL?

Grafica. No 17
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Como se puede observar en la grafica el personal directivo respondi6 el 100% que SI
cree que el proyecto que se plantea estaria mejorando algunas falencias que presenta el
proceso de seleccidn actual; entre las aclaraciones que daban manifestaban que:

- Permite actualizar el proceso de seleccidon a un proceso orientado a la seleccion por
competencias

-Se informo a los clientes en cuanto al protocolo que se debe seguir en el momento de
hacer requerimiento de personal.

-se abri0 el canal de comunicacion entre el cliente y la psicologa de seleccion.

PROCESO DE SELECCION QUE SE PROPONE

Grafica. No 18

Al igual el 100% del personal directivo cree en un nivel alto de efectividad, que puede
tener el proceso de seleccion con las herramientas que se proponen para Su
mejoramiento, puesto que este esta encaminado a realizar de manera minuciosa cada
paso de tal manera que se pueda contar con el personal mas idoneo para el cargo que lo

requiere.
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. A R A T v
POPRONE PARA EL PROCESO DE SELECCION CUMPLEN CON

LOS PARAMETROS PARA ACEPTAR SU IMPLEMENTACION

Grafica. No 19

Como se observa en la grafica el 100% del personal directivo de la empresa responde SI
a llevar acabo la implementacion del proyecto. Pues contribuye a la optimizacion del
mismo permitiendo ofrecer un trabaja mucho mas satisfactorio a el cliente. Lo que se
resume en su aceptacion y seguir con su aplicacion.

El haber aplicado el proceso de seleccion bajo las estrategias de mejoramiento que
se proponen, permitié evidenciar un proceso mucho mas organizado con sentido de
identidad y compromiso por parte del cliente y la temporal, con pasos dirigidos a
recabar y analizar la informacién suministrada por los candidatos. Asi mismo busco
implementar métodos del modelo de seleccion por competencias como lo son las
entrevistas, que pretende buscar, evaluar y reclutar a las personas mas idéneas para un
determinado puesto de trabajo el cual posibilita no solo conocer lo que las personas
saben, sino lo que sabe hacer, de esta manera se contribuye con minimizar los procesos
imprevisto que una mala gestion puede producir, como una alta rotacion de personal, lo
que a su vez exige un gran esfuerzo de seleccion; pues es claro que los costes de una
mala seleccion sin duda, son muchos y variados, dos de los principales costes son el

tiempo invertido y el dinero; al mejorar el proceso de seleccion se esta generando para
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la empresa una ventaja competitiva que le permite estar abierto a las exigencias del
mercado actual.

Y de esta manera cumplir con el objetivo del plan de calidad que propone el proceso
de seleccion de Servicios y Asesorias el cual pretende Aumentar el nimero de pedidos
aprobados por el cliente - Disminuir el tiempo de respuesta en la seleccion de

candidatos y Cumplir con el personal competente solicitado.
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DISCUSION

El proponer estrategias de fortalecimiento al proceso de seleccion de personal que
implementa servicios y Asesorias, marca una dindmica que busca a través de los
diferentes procesos que la componen, dar respuesta inmediata a los cambios y
exigencias producidos por fenédmenos como la globalizacion, la competitividad del
mercado, las demandas de los clientes y la responsabilidad social.

En el proceso de seleccidn que se emplea actualmente no cuentan con un protocolo
al momento de hacer un requerimiento de personal, por consiguiente no hay la
suficiente informacion para iniciar un buen proceso de seleccion, es desde aqui de la
primera fase donde se esta fallando con este modelo puesto que no hay exigencias para
con los clientes en la forma como deben hacer su solicitud, desencadenandose en una
oferta con informacién imprecisa del perfil requerido, por esta razén durante el
reclutamiento llegan un buen numero de hojas de vida que no aplican para participar en
la convocatoria, lo que genera tiempo perdido en la revision de las mismas. Por otra
parte el formato de entrevista no permite sustraer informacion necesaria del candidato;
“siendo la entrevista una herramienta por excelencia en la seleccion de personal; es uno
de los factores que més influencia tienen en la decision final respecto de la aceptacion
de un candidato. Es por esto que se ha venido implementado la entrevista por
competencias como una forma de mejorar los esquemas de la seleccion, Al igual no se
realiza la verificacion de referencias laborales, o que no permite completar y constatar
la veracidad de la informacion suministrada por los candidatos.

“Muchas empresas optan por la forma tradicional (es decir empiricamente) para
seleccionar a su personal, lo que trae como consecuencia la incorporacion de elementos
que no siempre resultan ser los mas idéneos al puesto. El costo monetario de perder un

empleado debe ser calculado desde el momento en que se realiza la seleccion ya que
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desde este momento se estan utilizando recursos valiosos para la empresa. Haciendo
alusion a la poca duracion del personal en una empresa, y las implicaciones econémicas
de esto, podemos mencionar que una de las consecuencias a esta medida es la alta
rotacion de personal, que es uno de los factores que provoca mayores perdidas y
desgaste a la empresas, tanto en el aspecto econémico como en la fuga de informacion
deterioro de equipo, costo de aprendizaje de los nuevos empleados, etc.

La rotacién de personal puede ser definida como la constante contratacion y retiro de los
trabajadores de la empresa, los cuales mantienen sus puestos de trabajo por periodos tan
cortos que van desde wun dia hasta seis meses, como promedio.
Otra consecuencia y no menos costosa es mantener personal ineficiente, que no
solamente rinde abajo de las expectativas de productividad de sus funciones, sino
ademas con su ineficiencia recarga el trabajo de las personas que dependen del mismo.
Todas estas inoperancias administrativas ubican a las empresas en posiciones
desventajosas frente a la competencia, ya que en un momento dado tienden a
desaparecer y cederle el lugar a las empresas que si saben administrar sus recursos y lo

reflejan en el servicio y calidad de sus productos”. (Ibérica, C. 2005).

De acuerdo con lo que plantea Pico, (2007) Una buena gestion integral de los
recursos humanos minimizara los procesos imprevistos, mientras que una mala gestion
puede escogerse a la persona no adecuada para el puesto, la cual no posee motivacion ni
comparte los valores de la organizacion convirtiendose en una distorsion para ésta. Lo
que puede llegar a afectar las relaciones interpersonales y enrarecer el clima laboral.

Es por esto que el presente proyecto estuvo encaminado a ofrecer estrategias que
mejoren y optimicen el proceso de seleccion. Dando como resultado un proceso

conducido en forma l6gica y ordenada, que permiten conocer los candidatos con cierta
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precision y de esta manera ayudar a minimizar los riesgos que implica incorporar a
alguien que no cuenta con el perfil necesario para la organizacion que lo requiere.

Segun Soto y Dolan (2004) las organizaciones deben buscar los medios o estrategias
que les permitan ajustarse o adaptarse a los cambios en diversos niveles o escalas,
cambios que aplicados al HACER exigen la implementacion de estrategias y
metodologias que actualicen los procesos operativos internos de produccidon y mejoren
continuamente la capacidad laboral, la efectividad de los resultados y la calidad
productiva de su talento humano.

Lo que conlleva a exigir un adecuado proceso de seleccion de personal que segln
Leal (2005) es "mediante el cual se establecen los principios, normas y procedimientos a
que deben someterse los aspirantes a vincularse a un empleo”.

Desde esta perspectiva los procesos que se ejecutaron durante el desarrollo del

proyecto, buscaban encaminarse al modelo de seleccion por competencias, con el cual
se permite indagar un poco mas las habilidades, actitudes y conocimientos de los
aspirantes y de esta manera contar con argumentos mas especificos para la seleccion
del candidato.
Pues es claro que las empresas deban adaptarse, e incluso, anticiparse a los cambios que
diariamente surgen en el mundo, planeando adecuadamente estrategias y alineando los
aportes de su capital, con el fin de generar escenarios de accion que les permitan
moldearse en forma Optima a estos cambios

Finalmente los directivos de la empresa servicios Asesorias, pudieron realizar un
paralelo del proceso de seleccion que se esta implementado con el proceso que se
propone, identificando las falencias que este presenta y la manera como afecta la calidad
de trabajo. Es por esto que se decidio considerar la propuesta y llevarla a su aplicacion

con lo cual se visualiza el mejoramiento del proceso promoviendo el capital humano
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idoneo para cubrir cada posicion clave dentro de las empresa clientes a través del
dominio del mercado laboral y de los medios de seleccion adecuados para cada vacante
en especifico. Y de esta manera no incurrir en errores que impidan el cumplimento de
los objetivos que se tiene por lograr con el proceso de seleccién como lo son el
Aumentar el nimero de pedidos por el cliente — Disminuir el tiempo de respuesta en la
seleccion de candidatos y Cumplir con el personal competente solicitado.

Por ultimo cabe resaltar que el cumplimiento de dicho objetivo evaluativo da la
posibilidad de establecer e implementar dinamicas de mejoramiento continuo, visualizar
obstaculos y ofrecer alternativas en el crecimiento y establecimiento de ventajas

competitivas y productivas para la organizacion.
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CONCLUSIONES

El analizar el proceso de seleccion de personal que se implementa, permitio
identificar los factores débiles y las fortalezas que posee la misma, permitiendo
concientizar al personal directivo de la importancia que tiene el implementar
estrategias que contribuyan al mejoramiento continuo del proceso y de esta

manera poder garantizar a los clientes el personal que se suministra.

Al igual permitid abrir un canal de comunicacion entre la psicéloga encargada
de los procesos de seleccion y las empresas clientes y a su vez se logro
sensibilizar acerca de la importancia de suministrar la informacion pertinente a

la hora de hacer una solicitud.

Quedando claro que un proceso de seleccion bien preparado brinda informacién
sobre los puntos fuertes y débiles de un candidato. permitiendo escoger
correctamente al trabajador. De igual manera no permite caer en errores
frecuentes tale como: descartar a candidatos valiosos por falta de recursos para
entrevistarlos o entrevistar a muchos candidatos que no tenian el perfil ideal, por
haber recibido informacion imprecisa en el anuncio, desperdiciando tiempo y
recursos valiosos. No profundizar en el conocimiento de la personalidad del

candidato; es decir, no ir mas alla del curriculum vitae y las entrevistas.

Con Herramientas encaminadas a la seleccién por competencias que permite

indagar mucho mas de las habilidades, conocimientos y actitudes de los
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candidatos. Permitiéndole a la temporal estar a la vanguardia de los cambios que

surgen en mercado competitivo.

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

que el proceso de seleccion se llevo a cabo en forma adecuada.
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SUGERENCIAS
El estar certificada la organizacion bajo la norma ISO 9001 permite demostrar su
compromiso con la calidad y la satisfaccion del cliente, asi como su compromiso de
mejora continua de su procesos. Por eso considerar las propuesta que se plantean
durante un trabajo de pasantia puede ser de suma importancia para contribuir al logro de
los objetivos que se tiene como organizacion.
e Continuar con la implementacién de las estrategias que se proponen para el

mejoramiento del proceso y expandirlas a las demas sedes.

e Mantener los espacios de comunicacion entre las empresas clientes y el
psicologo de seleccion encaminados a la retroalimentacion de cada proceso que
se realice, con el fin de buscar el mejoramiento continuo de los procesos y de

esta manera beneficiarse la empresa y los clientes.

e Implementar pruebas mas actualizadas que puedan evaluar factores como:

personalidad-aptitud-conocimiento y para su aplicacion tener en cuenta el cargo.

e Estar evaluando periddicamente el proceso de seleccidn de tal manera que se
reconozcan fortalezas y debilidades y de esta manera proponer y desarrollar

programas de mejoramiento y eficiencia para asi aumenta su rentabilidad.
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ANEXOS



Optimizacion del Proceso de Seleccién 71

Anexo. 1

FORMATOS DE ENTREVISTAS
OBJETIVOS

e Adquirir informacion de los clientes y directivos de la empresa, que
permitan identificar falencias y fortalezas del proceso de seleccion que
implementa SERVICIOS Y ASESORIAS S.A posibilitando ofrecer

estrategias de mejoramiento.

CLIENTES

Nombre de la Empresa

Antigledad de la empresa?

Que Tipo de cargos maneja su empresa?

Tienen algun tipo de certificacion?

Como adquirio los servicios de la empresa SERVICIOS Y ASESORIAS S.A

Hace cuanto SERVICIOS Y ASESORIAS le realiza el proceso de seleccion de

personal?

Para que tipo de cargos le hace el proceso de seleccion Servicios Y
ASESORIAS S.A

Directivos__ profesionales___ operativos__
Con que frecuencia solicitad los servicios?
Muy A menudo__ A menudo___ Ocasionalmente

Que tipo de informacion envian a SERVICIOS Y ASESORIAS S.A en el

momento de solicitar personal.
Ya tienen disefiados perfiles por cargo? Si__ No__ porque?

Tiene conocimiento de como realizan el proceso de seleccidn de su personal en
SERVICIOS Y ASESORIAS S.A. SI__ NO__ porque?
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Se da cumplimiento en el tiempo acordado para el envi6 de las hojas de vida de
los aspirantes.
Si__no_

Cual es nivel de acierto de las personas seleccionadas?

Bajo__ medio__alto__

Cual es el nivel de rotacion que se ha producido con el personal seleccionado
por SERVICIOS Y ASESORIAS S.A

Bajo_ medio__alto__

Que calificacion le daria al proceso de seleccion en general?

Bueno__ _malo__ regular___ porque?

Cual es la antigtiedad del personal contratado por SERVICIOS Y ASESORIAS
S.A

Sugerencias:

DIRECTORA DE OFICNA BUCARAMANGA

BIBIANA ANAYA BORRERO
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e (Cargo

e Tiempo laborando en SERVICIOS Y ASESORIA S.A

e Como considera la efectividad del proceso de seleccidén de personal que se

implementa actualmente por SERVICIOS Y ASESORIAS

Bueno__regular__malo

e Cuales crees que son las principales falencias?

e Por cuanto tiempo se han venido implementado este modelo de seleccion de

personal.

e Este modelo se implementa a nivel nacional

e Como miden el nivel de cumplimiento en cuanto a seleccién

e Cree que le han cumplido al cliente satisfactoriamente

Sugerencias

Anexo .2 INFORMACION PARA CLIENTES

Reciban un cordial saludo

Pensando en la optimizacién de nuestro servicio para la satisfaccion de nuestros
clientes, el departamento de seleccion esta adelantando un proyecto en caminado al
mejoramiento del proceso de seleccidn, y para la consecucion de este proyecto es
indispensable contar con su colaboracion.

Para esto decidimos enviar el presente formato que contiene informacién acerca de
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como se realiza paso a paso el proceso de seleccion de su personal.

Todas las empresas por pequefias que sean requieren del capital humano, de ellos
depende el éxito o el fracaso de una organizacién, es necesario entender como capital
humano a cada una de las personas que componen la empresa.

Es por eso que una de las prioridades al momento de generar una empresa debe ser
tener a las personas adecuadas dentro de cada cargo, considerando que cada persona
que trabaja en nuestra organizacion tiene igual importancia independiente del tipo de
cargo que este ejerza.

Analizando y evaluando todos los elementos claves para una correcta adecuacion entre
el puesto, la persona y su organizacién, se emplea el procedimiento de trabajo mas
adecuado para que su empresa pueda tener al mejor candidato posible

1. Anélisis de las necesidades

La empresa debe tener claro la descripcion
del puesto, definiendo los objetivos, las
areas de actividad, funciones, tareas vy
responsabilidades que requiere la posicion.
Es importante dejar claro que esta
informacion debe ser enviada a la temporal
en el momento de solicitar un proceso de
seleccion de personal y de esta manera
asegurar la efectividad del proceso.

2. Definicion del perfil de exigencias:

Ofreciendo de manera detallada
competencias técnicas y genéricas que el
candidato necesita para poder desempefiar
con éxito su cometido, teniendo en cuenta
todas las variables que intervienen la
realizacion de sus funciones.

3. Reclutamiento:

Utilizamos los medios mas avanzados para
disponer de la mayor cantidad y calidad de
candidatos a evaluar.

e Porlawed
Publicamos nuestras ofertas en nuestra wed

e Preselecciones de hojas de vida
Se someten a revision exhaustiva las hojas de vida que fueron enviadas por via
electronica escogiendo las que cumplen con los parametros exigidos por el
cliente

4. Evaluacion de Candidatos
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Evaluamos desde una  perspectiva
pluridimensional, las competencias
necesarias que deben poseer los candidatos
para una correcta adecuacion al puesto por
medio de técnicas en seleccion de personal.
Las areas que se evaltan son las siguientes:

e Entrevista

Inicialmente se realiza una entrevista,
que permita profundizar en aspectos de
interés y corroborar datos plasmados en
la hoja de vida

Competencias generales,
compromiso, ética, orientacién al
resultado adaptabilidad al cambio,
trabajo en equipo, autocontrol, confianza
en si mismo, comunicacion, autonomia
etc

e Pruebas

Se realiza la debia aplicacion de pruebas
psicotécnicas de acuerdo al cargo.

e Verificacion de referencias laborales

Confirmar la informacion laboral
ofrecida por el candidato

5. Elaboraciéon de Informes:

Entregamos a nuestra empresa cliente un
amplio informe de los candidatos que
superan el proceso de seleccidn en donde se
muestra de forma detallada los resultados
obtenidos en la evaluacion, asi como las
caracteristicas profesionales y personales
del candidato.

7. Presentacion de Candidatos:

Presentamos un grupo de 3 candidatos por
cada vacante.

8. Seguimiento de Incorporacion:

Realizamos un seguimiento del candidato
tras la incorporacion en la compafiia,
garantizando su adaptacion al puesto vy
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organizacion.

Para garantizar que este proceso se realice de manera exitosa, es importante tener claro
los siguientes parametros:
e Hacer la solicitud de pedidos de manera formal a la temporal.

e Enviar informacién completa del perfil y descripcion del puesto.

e Dar fiel cumplimiento a las fechas establecidas para la entrega de
respuesta y decision de contratacion.

“Cuando nosotros contratamos el personal adecuado podemos obtener personas que se
comprometan absolutamente con el puesto de trabajo y la empresa a la cual pertenecen,
generando con esto una identidad dentro de los trabajadores y la organizacion.”
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Anexo. 3
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SOLICITUD DE PEDIDOS- INFORMACION DEL CLIENTE

Fechay Hora:

Empresa:

E- mail:

Contacto (Nombrey

Cargo):

Direccion:

Teléfono

INFORMACION INTERNA

Recibo por (Nombrey
Cargo).

La solicitud de personal
serda atendida por la
empresa:

SERVICIOS&ASESORIAS
S.A.

SERVIESPECIALES
S.A.

INFORMACION DE LA VACANTE

Confirmacion Telefonica:

No. ~
CARGO (S) VACANTE Personas Salario Afios de Nivel de Estudios
T Experiencia
Solicitadas
L o 9 c o . . .
Habilidades C?n.j U%J‘ g > Programas Fecha Requerida Funciones (Horario)
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ENTREVISTA CON EL CLIENTE

Fecha de respuesta del
pedido:

Fecha:

Hora: Lugar:

Seleccién:

Contratacion:

Visita Domiciliaria:

Referenciacion:

Dotacion

INFORMACION DEL PERSONAL ENVIADO

CARGOS SOLICITADOS

NOMBRE

CEDULA TELEFONO

CAUSA DEL RECHAZO

MANEJO DEL SERVICIO NC

Reemplazo
(DD-MM-AA)

Modific.
Requisitos
(DD-MM-AA)

Cancelacion
(DD-MM-AA)

S L R E I T o
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Anexo.4
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FECHA EMPRESA SOLICITANTE Ciudad
DD MM AA
Direccion: Teléfono: Salario:
Nombre del Cargo: Area: No Personas a cargo:

Jefe Directo:

Cargo del Jefe Directo:

MISION DEL CARGO (que hace, dondey paraque)

Jornada laboral
Horario:

Diurna Nocturna Turnos

Dedicacion: TC MT

TE

REQUERIMIENTOS PERSONAL

(]

Sexo Femenino

Masculino
Edad minima:

[ [

No relevante

Edad Maxima:
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Estado Civil Casado D No relevante D

Soltero
Estatura
Minima

Zona de la ciudad donde debe vivir el candidato: No Relevante (]

Estatura Minima:

Libreta Militar D
De 12 De 22 No Relevante

Vehiculo Si ) No ] Moto Si ] No )
Pase de () (]

conduccioén Si No
Caracteristicas fisicas del candidato:

FORMACION ACADEMICA

Bachillerato Completo ) Incompleto )
Tipo de Bachillerato Clasico ] Técnico [J
Técnico en: Estudios en el SENA: Si [:] NO [:] AREA

Tecnologo en Administracion o Afines:

Universitaria (Profesion)

Postgrado Cual?

POWER

Conocimientos en sistemas CG1 CM1 NM1 AS400 WORD EXCEL INTERNET POINT
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Tiempo Aproximado de Experiencia

Conocimientos Técnicos Requeridos

Funciones del Cargo describir las rutinarias

Funciones del Cargo describir las no rutinarias

Responsabilidades del Cargo

HABILIDADES (Nivel requerido: alto, medio, basico)
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PLAN CARRERA (a que puesto puede ser acendido un trabajador a partir de este cargo)

COMPETENCIAS REQUERIDAS PARA EL DESEMPENO ( definir las competencias, identificar los nivles y comportamientos)

ORGANIZACIONALES - DE ROL - ESPECIFICAS

Competencia - niveles (definir) COMPORTAMIENTOS
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FACTORES DE RIESGO DE ORIGEN OCUPACIONAL

ORIGEN FACTORES DE RIESGO EXISTE

RUIDO

VIBRACIONES

FRIO

RADIACIONES IONIZANTES
PRESION BAROMETRICA
FISICO CALOR

GASES Y VAPORES
AEROSOLES LIQUIDOS
QUIMICO AEROSOLES SOLIDOS

ORGANIZACION DEL TIEMPO DE TRABAJO
RELACIONES HUMANAS
SOCIOLABORAL GESTION

TRABAJO POSICION DE PIE
TRABAJO POSICION SENTADO
OTRAS POSICIONES INADECUADAS
MOVIMIENTOS

ERGONOMICO ESFUERZOS

HERRAMIENTAS MANUALES
EQUIPOS ELEMENTOS A PRESION
PUNTOS DE OPERACION

RIESGO MECANICO MANIPULACION DE MATERIALES
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MECANISMOS EN MOVIMIENTO

RIESGOS ELECTRICOS

ALTA TENSION

BAJA TENSION

ELECTRICIDAD ESTATICA

RIESGOS LOCATIVOS

SUPERFICIES DE TRABAJO

SISTEMA DE ALMACENAMIENTO

DISTRIBUCION DE AREA DE TRABAJO

FALTA DE ORDEN Y ASEO

ESTRUCTURAS E INSTALACIONES

RIESGOS FISICO QUIMICOS

DEFICIENTE ILUMINACION

RADIACIONES IONIZANTES

EXPOSICIONES

CONTACTOS CON SUSTANCIAS

ALMACENAMIENTO

TRASPORTE

MANIPULACION DE PRODUCTOS

TRABAJOS DE ALTO RIESGO

TRABAJO EN ALTURAS

ESPACIOS CONFINADOS

TRABAJO EN CALIENTE

EXAMEN DE INGRESO Y CONTROL

AUDIOMETRIA

OPTOMETRIA

ESPIROMETRIA

RX DE TORAX

HEMOGRAMA

F RENAL

H HEPATICA

POLIREACTIGRAFO

OSTEOMUSCULAR




Optimizacién del Proceso de Seleccion 87

RESPIRATORIO

PIEL Y MUCOSA

SNC Y PERIFERICO

SEROLOGIA

PARA MANIPULACION ALIMENTQOS (CoH bE UNAS,COPROLOGICO,
NASOFARINGEO)
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Anexo. 5
FORMATO DE ENTREVISTA
Ciudad: Fecha
Nombre:
Edad: Estado civil:

Lugar y fecha de nacimiento:
Direccidn de residencia:

Teléfono fijo: Teléfono celular:
Ocupacién actual:
Cargo al que aspira:

1. Informacion Académica: estudios realizados (bachiller, otros estudios y/o
formacion adicional).

ESCOLARIDAD TITULO ENTIDAD ANO

e (Si abandono los estudios) por que no continuo con su educacién formal?

2. Informacién Familiar: (quienes conforman la familia, a que se dedican, como
son las relaciones con cada uno de los miembros que la integran)

3. Informacion Personal:

e Como se define usted?

e Diga 3 defectos y 3 cualidades suyas.

e Cuales son su metas a mediano plazo?

e ;Por qué quieres este puesto?
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e ;Por qué deberiamos contratarte?

e (Para profesionales) cuales son sus objetivos profesionales en el futuro.

e Que relacion tiene este empleo con los objetivos de su carrera

e Que significa para usted la palabra éxito?

¢ Que significa para usted la palabra fracaso?

e Que situaciones lo enojan?

e Que tipo de personas le desagradan?

e Describa el empleo perfecto para usted

o Prefiere trabajar en equipo o solo?

e Como se entero del vacante.
Anuncio Internet __ por un amigo__ por la empresa directamente__

e Cual es su aspiracion salarial?
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4. Otros Intereses

e Que hace en su tiempo libre

e usted bebe

si__ no__ ocasionalmente
e Usted fuma
Si no__ ocasionalmente

e Tiene algin hobby?

5. experiencia laboral: cuénteme sobre sus Gltimos tres empleos:

Nombre de la empresa:
Ciudad:

Cargo desempefiado:
Funciones realizadas:
Tiempo laborado:
Motivo de retiro:

Nombre de la empresa:
Ciudad:

Cargo desempefiado:
Funciones realizadas:
Tiempo laborado:
Motivo de retiro:

Nombre de la empresa:
Ciudad:

Cargo desempefiado:
Funciones realizadas:
Tiempo laborado:
Motivo de retiro:

e (En el caso que esta actualmente trabajando) preguntar por quiere cambiar de
sitio de trabajo.

e Describa el mejor jefe que haya tenido en toda su trayectoria laboral?

e ;Qué perspectivas le presenta este empleo que no le presento el ultimo empleo?

PREGUNTAS OPCIONALES



Optimizacion del Proceso de Seleccién 91

Preguntas para postulantes que cambian de empleo con frecuencia

e Usted ha cambiado de empleo con frecuencia, ;podria decirme las razones/
causas?

e Hace poco tiempo que trabaja para su empleador actual. ;Por qué desea
cambiar?

e Su alta rotacién laboral, ¢es un indicio de que cambiara con frecuencia a lo largo
de su carrera?

e ;COmo explica la diversidad de empleos que ha tenido? ¢Cuanto tiempo cree
que permanecera en esta compafiia?

Preguntas para postulantes que trabajado mucho tiempo en una compafiia

e ;Cuales son las ventajas de permanecer en un mismo puesto mucho tiempo?

e Algunas personas creen que permanecer mucho tiempo en un mismo puesto
demuestra falta de iniciativa, ;Qué piensa usted al respecto?

e Después de haber permanecido en la misma compafiia por tanto tiempo, ¢;cree
que le sera dificil adaptarse a una nueva organizacion?

Observaciones de la entrevista:

Firma del entrevistado
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AnNexo 6.

CONCEPTO DE ENTREVISTA

ENTREVISTADO
CARGO AL QUE ASPIR
ENTREVISTADOR
CARGO

AREA LBORAL 20 40 60 80 100
1. Conoce el trabajo a realizar

Tiene suficiente experiencia y estabilidad

El nivel académico es el adecuado para el cargo

Ha tenido el entrenamiento suficiente para asumir el cargo
Posee las capacidades para organizar y ejecutar su trabajo
Muestra interés por el cargo

o0k wh

AREA PERSONAL
1. Su presentacion personal y modales son aceptables

Se observa una persona dinamica

Se percibe como una persona responsable

Se interesa por prepararse y superarse

Sus relaciones interpersonales son aceptables
Posee actitud de servicio

ok wh

Que calificacion le merece el candidato (promedio de las calificaciones anteriores)
10% 50% 51% 79% 80% 100%
POBRE ACEPTABLE BUENA

1. Cuales son las principales fortalezas del aspirante?

2. Que aspectos son necesarios reforzar en el?

3. Especifique algunas recomendaciones u observaciones adicionales
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Anexo.7
GUIA DE ENTREVISTA POR COMPETENCIAS CARDINALES
DE ACUERDO AL CARGO
CARGOR DIRECTIVOS: (coordinadores, jefes administrativos
COMPETENCIAS | DEFINICION NIVEL PREGUNTAS
Compromiso Sentir como *La organizacion
propios los | | A: alto donde usted trabaja
objetivos de la || Posee actualmente) o

organizacion.
Apoyar e
instrumentar
decisiones
comprometido por
completo con el
logro de objetivos
comunes, prevenir
y superar
obstaculos que
interfieren con el
logro de los
objetivos del
negocio.

satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

trabajaba) tiene
ciertos objetivos.
¢Que opina usted
sobre ellos?

*¢Alguna vez no
compartié los
objetivos
organizacionales? Si
fue asi (Como se
sintig?

*prindeme un
ejemplo de una
situacion en la que
haya aportado
sugerencias que
mejoraran la calidad
0 la eficiencia
(dentro de su nivel o
posicion).

*cuénteme si alguna
vez tuvo que
defender objetivos
de la organizacion
frente a subordinado
u otras personas que
no los compartian.
¢Qué paso?, (Cémo
hizo? ;Cémo se
sintig?
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Etica Sentir y obrar en *cuénteme alguna
todo momento situacion en la que
consecuentemente || A: alto usted haya sentido
con los valores Posee que se le pedia que
morales y las satisfactoriamente | | obrara de manera
buenas costumbres | | la competencia contraria a sus
y practica B: bueno costumbres o valores
profesionales, Posee morales. ;Qué hizo?
respetando las apropiadamente ¢COmo se sintio?.
politicas la competencia
organizacionales. C: minimo (no *¢La organizacion

indica una donde usted trabajo
subvaloracion de || manifesto

la competencia) explicitamente

No desarrolla principios morales o
satisfactoriamente | | €ticos?;usted cree
la competencia que se cumplian?,
D: insatisfactorio || los comparte?

No desarrolla la

competencia *Que piensa usted

del concepto “los
valores morales son
diferentes en la vida
personal y en la
actividad
empresarial™?..Deme
ejemplos que se
relacionen con su
historial laboral o
profesional.

*Alguna vez tuvo
que renunciar a un
trabajo o vio
afectada a su labor
por no compartir
decisiones en
relacion con la ética?
Deme un ejemplo.

Prudencia Sensatez y *Que entiende usted
moderacion en A: alto por “prudencia?
todos los actos, en | | Posee Solicitar ejemplos de
la aplicacion de satisfactoriamente | | comportamientos
normas y politicas || la competencia propios.
de la organizacion || B: bueno
sabiendo discernir | | Posee *presentar algin
lo bueno y lo malo | | apropiadamente hecho actual
para la empresa, la competencia conocido (no politico

para el personal ni religioso) y
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que tiene a cargo y
para si mismo.

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

solicitaros su
opinidn sobre los
comportamientos. N
Después pedir que
nos relate algdn
ejemplo propio
relacionado.

*segln su
experiencia laboral
¢Quiénes tienen mas
éxito, los que obran
con sensatez y
moderacion o los
arriesgados?
Solicitar ejemplos
relacionados con su
actuacion.

*se dice que el
sentido comun es el
menos comun de los
sentidos. Deme
ejemplos de
situaciones en que
usted haya decidio
en base al sentido
comun.
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Orientacion a los
resultados

Es la capacidad de
encaminar todo los
actos al logro de lo
esperado,
actuando con
velocidad y
sentido de
urgencia ante
decisiones
importantes
necesarias para
cumplir o superar
a los
competidores, las
necesidades del
cliente o para
mejorar la
organizacion.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*Quien fija sus
resultados o metas a
alcanzar? ;Qué
opina de ellos? (es
decir, comparte los
criterios, los
objetivos le parecen
alcanzables, etc.).

* Sisu
gerente/director fija
nuevas metas que
usted no comparte
justed como
reacciona? Deme un
ejemplo de esta
situacion ¢Qué hizo?
¢Cual fue el
resultado final?

Calidad de trabajo

Excelencia en el
trabajo a realizar.
Implica tener
amplios
conocimientos en
los temas del area
del cual se es
responsable.
Poseer la
capacidad de
comprender la
esencia de los
aspectos
complejos para
transformarlos en
soluciones
practicas y
operables para la
organizacion,

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

* Hace cuanto que
se desempefia en esta
cargo? cuénteme sus
responsabilidades,
personas a cargo,
nivel de reporte etc.

*alguna vez tuvo que
resolver/implementar
un procedimiento
que no conocia.
¢Qué hizo? Como lo
resolvio?

*Relateme alguna
situacion en la que
hay ofrecido su
experiencia técnica
al servicio de otros
departamentos o
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tanto en su propio
beneficio como en
el de los clientes y
otros
involucrados.

sectores.

adaptabilidad

Es la capacidad
para adaptarse y
amoldarse a los
cambios. Hace
referencia a la
capacidad de
modificar la
propia conducta
para alcanzar
determinados
objetivos cuando
surgen
dificultades,
nuevos datos o
cambios en el
medio. Se asocia
con la versatilidad
del
comportamiento
para adaptarse a
distintos
contextos.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*Cuénteme sobre
alguna situacion
frente a la que haya
tenido que responder
de inmediato cuando
estaba muy
involucrado en otra
tarea (Como lo
resolvig?

*Hizo algun pasaje
por diferentes
sectores en su ultimo
trabajo? ¢Quien
decidio el cambio?
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perseverancia

Firmezay
constancia en la
ejecucion de los
propositos. Es la
predisposicion a
mantener firme y
constante en la
prosecucion de
acciones y
emprendimientos
de manera estable
0 continua hasta
lograr objetivos.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*Cuénteme alguna
situacion en la que
usted haya logrado
una venta, la
resolucion de un
problema u otra
situacién por haber
perseverado.
Después del relato
de la anécdota,
repreguntar: porque
eligio este ejemplo?

*cuando las
situaciones externas
son adversas- falla el
sistema, el transito es
pesado, las reglas de
la economia le
juegan en contra
¢COmo se siente?
Relateme algun
ejemplo, como se
sintid que hizo.

*si usted sospecha
que un cliente (u otra
persona que a usted
le interesa por algun
motivo) no quiere
atenderlo por
teléfono, ¢Qué hace?

*Alguna vez le
rechazaron una
propuesta que usted
haya presentado?
¢Qué hizo ese caso?

Innovacion

Es la capacidad
para modificar las
cosas incluso
partiendo de
formas o
situaciones no
pensadas con
anterioridad.
Implica idear

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

*Relateme alguna
situacion en la que
usted haya dado una
solucién innovadora.
¢Por qué cree que
fue innovador? ¢lo
vieron asi los
demaés?
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soluciones nuevas
y diferentes ante
problemas o
situaciones
requeridos por el
propio puesto, la
organizacion, los
clientes o el
segmento de la
economia donde
actué.

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*cuénteme de algun
viejo problema en su
la empresa donde
laboro que se haya
resulto atreves de su
gestion. ;Cémo fue?
¢De que se trataba?

*cuénteme sobre
algun problema de
un cliente no
resuelto aun. ;Usted
que piensa?

autocontrol

Dominio de si
mismo.es la
capacidad de
mantener
controladas las
propias emociones
y evitar reacciones
negativas ante
provocaciones,
oposicion u
hostilidad de otros
0 cuando se
trabaja en
condiciones de
constante estrés.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*cuénteme de alguna
situacion en la que
usted, en la que
usted estando en una
reunion importante,
haya deseado dar un
portazo. ¢Qué paso?
¢Lo hizo? ;Cémo se
sinti¢ antes y
después?

*como reacciona
cuando cree que algo
es injusto? Cuénteme
de alguna situacion
que considero injusta
en su empleo
anterior?
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Liderazgo

Es la habilidad
necesaria para
orientar la accién
de los grupos
humanos en una
direccion
determinada,
inspirando valores
de acciény
anticipando
escenarios de
desarrollo de la
accion de ese
grupo. La
habilidad para fijar
objetivos, el
seguimiento de
dicho os objetivos
y la capacidad de
dar feedback,
integrando las
opiniones de otros.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*Alguna vez le toco
supervisar a alguien
dificil de manejar?
(en que contexto?

¢ Como resolvio ese
problema?

*Deme un ejemplo
de un logro concreto
y destacado en su
gestion como lider?

*Como hace para
reunir a personas a
las que no les gusta
trabajar juntas?

*Ha evaluado el
clima de su
organizacion? Si la
respuesta es
afirmativa ¢ que
acciones correctivas
se implementaron?
Quien las propuso?

Pensamiento
estratégico

Es la habilidad
para comprender
rapidamente los
cambios del
entorno, las
oportunidades del
mercado, las
amenazas
competitivas y las
fortalezas y
debilidades de su
propia
organizacion a la
hora de identificar
le mejor respuesta
estratégica

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*Cuales fueron las
aéreas mas
estratégicas de su
organizacion que
usted controlo?

*cuales fueron las
oportunidades que
usted ha identificado
para el/los negocio/s
de su organizacion.

*Cual fue la
participacion en el
comité estratégico de
su organizacion?
Con que frecuencia
se reunia este
comité?
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Trabajo en equipo

Implica la
capacidad de
colaborar y
cooperar con los
demas, de formar
parte de un grupo
de trabajo con
metas en comun,
lo opuesto a
hacerlo individual

y

competitivamente.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

Cual es el tiempo
que usted asigna a
escuchar a otros, a
recibir nuevos
proyectos o ideas?
Cuando le plantean
sugerencias ¢las
escucha realmente o
basandose en su
mayor experiencia
piensa: esto ya lo
vivi, ya me paso, ya
se implementd y no
resulto?

*para gerentes que
forman parte de un
directorio de Board:
¢ Como recibe las
ideas o analiza los
problemas de los
otros integrantes?
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Autonomia

Rapida
ejecutividad ante
las pequefias
dificultades o
problemas que
surgen en el dia a
dia de la actividad.
Supone responder
de manera
proactiva a las
desviaciones o
dificultades, sin
esperar a efectuar
todas las consultas
en la linea
jerarquica,
evitando asi el
agravamiento de
problemas de
importancia
menor.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*cuente los
problemas del dia a
dia propios de su
sector y de otros
sectores, y como
impacta sobre su
gestion ¢Qué hace
para resolverlos
desde su posicion?

*Que hace cuando
tiene dificultades
para resolver un
problema?

*Que nuevos
objetivos se ha
establecido
recientemente y que
ha hecho para
alcanzarlos?

*que proyectos o
ideas fueron
implementados
fundamentalmente
por su iniciativa?

Dinamismo-energia

Se trata de la
habilidad para
trabajar duro en
situaciones
cambiantes o
alternativas con
interlocutores muy
diversos, que
cambian en cortos
espacios de
tiempo, en
jornadas de trabajo
prolongadas sin
que por esto se vea
afectado su nivel
de actividad.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

*Como maneja la
transicién de un
periodo de descanso
al momento de
trabajo?

*Cuanto tiempo
extra ha trabajado
recientemente? ¢Por
que ?.

*Que hace en su
tiempo libre?
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D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

comunicacion

Capacidad de
escuchar hacer
preguntas,
expresar ideas en
forma efectiva,
exponer aspectos
positivos. La
habilidad de saber
cuando y a quien
preguntar para
llevar adelante un
proposito .es la
capacidad de
escuchar al otro y

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla

*Cuente de alguna
caso en que, en que
estando en una
reunién con otra
persona, usted no
hay entendido algo o
bien el disertante no
hay sido claro. ¢(Qué
hizo?

*cuénteme acerca de
alguna situacion en
que usted no hay
estado de acuerdo

entenderlo. satisfactoriamente | | con algo de lo
la competencia planteado o resuelto.
D: insatisfactorio || ¢Queé hizo?
No desarrolla la
competencia *Acostumbra usted
escuchar antes de
exponer, o suele
hacer lo contrario?
Cuente alguna
anécdota.
Confianza en si Esel *Como se siente

mismo

convencimiento de
que uno es capaz
de realizar con
éxito unatarea o
elegir el enfoque
adecuado para
resolver un
problema.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

cuando debe
enfrentar algo nuevo
o diferente?
Relateme una
situacion a modo de
ejemplo?

*frente a una
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C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

situacion gue usted
considera como muy
dificil, casi
imposible, cuente la
situacion y digame
porque, a priori
pensaba que era tan
dificil.

Direccion de
equipos de trabajo

Capacidad de
desarrollar,
consolidar y
conducir un
equipo de trabajo
alentando a sus
miembros a
trabajar con
autonomia y
responsabilidad

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*relate situaciones
en que sus
colaboradores le
propusieron nuevas
ideas, y puntualice si
decidio
implementarlas o no.

*cuando un
colaborador se
extralimita en su
autonomia
(haciendo, por
ejemplo algo que no
autoriza su rango)
justed como actta?
Deme un ejemplo
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COMPETENCIAS | DEFINICION NIVEL PREGUNTAS

Compromiso Sentir como *La organizacion
propios los | | A: alto donde usted trabaja
objetivos de la || Posee actualmente) o

organizacion.
Apoyar e
instrumentar
decisiones
comprometido por
completo con el
logro de objetivos
comunes, prevenir
y superar
obstaculos que
interfieren con el
logro de los
objetivos del
negocio.

satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

trabajaba) tiene
ciertos objetivos.
¢Que opina usted
sobre ellos?

*¢Alguna vez no
compartié los
objetivos
organizacionales? Si
fue asi ¢Como se
sintig?

*brindeme un
ejemplo de una
situacioén en la que
haya aportado
sugerencias que
mejoraran la calidad
o la eficiencia
(dentro de su nivel o
posicion).

*cuénteme si alguna
vez tuvo que
defender objetivos
de la organizacion
frente a subordinado
u otras personas que
no los compartian.
¢Qué paso?, (Cémo
hizo? ;Cémo se
sintio?
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Etica

Sentir y obrar en
todo momento
consecuentemente
con los valores
morales y las
buenas costumbres
y practica
profesionales,
respetando las
politicas
organizacionales.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*cuénteme alguna
situacion en la que
usted haya sentido
que se le pedia que
obrara de manera
contraria a sus
costumbres o valores
morales. ;Qué hizo?
¢ COmo se sintio?.

*¢La organizacion
donde usted trabajo
manifestd
explicitamente
principios morales o
éticos?;usted cree
que se cumplian?,
los comparte?

*Que piensa usted
del concepto “los
valores morales son
diferentes en la vida
personal y en la
actividad
empresarial™?..Deme
ejemplos que se
relacionen con su
historial laboral o
profesional.

*Alguna vez tuvo
que renunciar a un
trabajo o vio
afectada a su labor
por no compartir
decisiones en
relacion con la ética?
Deme un ejemplo.
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Prudencia

Sensatez y
moderacion en
todos los actos, en
la aplicacion de
normas y politicas
de la organizacion
sabiendo discernir
lo bueno y lo malo
para la empresa,
para el personal
que tiene a cargo y
para si mismo.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*Que entiende usted
por “prudencia™?
Solicitar ejemplos de
comportamientos
propios.

*presentar algun
hecho actual
conocido (no politico
ni religioso) y
solicitaros su
opinidn sobre los
comportamientos. N
Después pedir que
nos relate algdn
ejemplo propio
relacionado.

*segln su
experiencia laboral
¢Quiénes tienen mas
éxito, los que obran
con sensatez y
moderacion o los
arriesgados?
Solicitar ejemplos
relacionados con su
actuacion.

*se dice que el
sentido comun es el
menos comun de los
sentidos. Deme
ejemplos de
situaciones en que
usted haya decidio
en base al sentido
comun.
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Orientacion a los
resultados

Es la capacidad de
encaminar todo los
actos al logro de lo
esperado,
actuando con
velocidad y
sentido de
urgencia ante
decisiones
importantes
necesarias para
cumplir o superar
a los
competidores, las
necesidades del
cliente o para
mejorar la
organizacion.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*Quien fija sus
resultados o metas a
alcanzar? ;Qué
opina de ellos? (es
decir, comparte los
criterios, los
objetivos le parecen
alcanzables, etc.).

* Sisu
gerente/director fija
nuevas metas que
usted no comparte
justed como
reacciona? Deme un
ejemplo de esta
situacion ¢Qué hizo?
¢Cual fue el
resultado final?

Calidad de trabajo

Excelencia en el
trabajo a realizar.
Implica tener
amplios
conocimientos en
los temas del area
del cual se es
responsable.
Poseer la
capacidad de
comprender la
esencia de los
aspectos
complejos para
transformarlos en
soluciones
practicas y
operables para la
organizacion,
tanto en su propio
beneficio como en
el de los clientes y
otros
involucrados.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

* Hace cuanto que
se desempefia en esta
cargo? cuénteme sus
responsabilidades,
personas a cargo,
nivel de reporte etc.

*alguna vez tuvo que
resolver/implementar
un procedimiento
que no conocia.
¢Qué hizo? Como lo
resolvio?

*Relateme alguna
situacion en la que
hay ofrecido su
experiencia técnica
al servicio de otros
departamentos o
sectores.
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adaptabilidad

Es la capacidad
para adaptarse y
amoldarse a los
cambios. Hace
referenciaa la
capacidad de
modificar la
propia conducta
para alcanzar
determinados
objetivos cuando
surgen
dificultades,
nuevos datos o
cambios en el
medio. Se asocia
con la versatilidad
del
comportamiento
para adaptarse a
distintos
contextos.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*Cuénteme sobre
alguna situacion
frente a la que haya
tenido que responder
de inmediato cuando
estaba muy
involucrado en otra
tarea ;Cémo lo
resolvig?

*Hizo algun pasaje
por diferentes
sectores en su ultimo
trabajo? ¢Quien
decidi6 el cambio?

perseverancia

Firmezay
constancia en la
ejecucion de los
propositos. Es la
predisposicion a
mantener firme y
constante en la
prosecucion de
acciones y
emprendimientos
de manera estable
0 continua hasta
lograr objetivos.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*Cuénteme alguna
situacion en la que
usted haya logrado
una venta, la
resolucion de un
problema u otra
situacién por haber
perseverado.
Después del relato
de la anécdota,
repreguntar: porque
eligio este ejemplo?

*cuando las
situaciones externas
son adversas- falla el
sistema, el transito es
pesado, las reglas de
la economia le
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juegan en contra
¢ Como se siente?
Relateme algun
ejemplo, como se
sintio que hizo.

*si usted sospecha
que un cliente (u otra
persona que a usted
le interesa por algln
motivo) no quiere
atenderlo por
teléfono, ¢Qué hace?

*Alguna vez le
rechazaron una
propuesta que usted
haya presentado?
¢Qué hizo ese caso?

Innovacion

Es la capacidad
para modificar las
cosas incluso
partiendo de
formas o
situaciones no
pensadas con
anterioridad.
Implica idear
soluciones nuevas
y diferentes ante
problemas o
situaciones
requeridos por el
propio puesto, la
organizacion, los
clientes o el
segmento de la
economia donde

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*Relateme alguna
situacién en la que
usted haya dado una
solucién innovadora.
¢Por qué cree que
fue innovador? ¢lo
vieron asi los
demas?

*cuénteme de algan
viejo problemaen su
la empresa donde
laboro que se haya
resulto atreves de su
gestion. ¢Cémo fue?
¢De que se trataba?

*cuénteme sobre
algin problema de
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actué. un cliente no
resuelto aun. ¢Usted
que piensa?
autocontrol Dominio de si *cuénteme de alguna
mismo.es la A: alto situacion en la que
capacidad de Posee usted, en la que
mantener satisfactoriamente | | usted estando en una
controladas las la competencia reunion importante,
propias emociones | | B: bueno haya deseado dar un
y evitar reacciones || Posee portazo. ;Qué paso?
negativas ante apropiadamente ¢Lo hizo? ;Cémo se
provocaciones, la competencia sinti6 antes y
oposicion u C: minimo (no después?
hostilidad de otros || indica una
0 cuando se subvaloracién de *COomo reacciona
trabaja en la competencia) cuando cree que algo
condiciones de No desarrolla es injusto? Cuénteme
constante estrés. satisfactoriamente | | de alguna situacion
la competencia que considero injusta
D: insatisfactorio | | €n su empleo
No desarrolla la anterior?
competencia
Liderazgo Es la habilidad *Alguna vez le toco

necesaria para
orientar la accion
de los grupos
humanos en una
direccion
determinada,
inspirando valores
de acciény
anticipando
escenarios de
desarrollo de la
accion de ese
grupo. La

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla

supervisar a alguien
dificil de manejar?
(en que contexto?

¢ Como resolvio ese
problema?

*Deme un ejemplo
de un logro concreto
y destacado en su
gestion como lider?

*Como hace para
reunir a personas a
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habilidad para fijar
objetivos, el
seguimiento de
dicho os objetivos
y la capacidad de
dar feedback,
integrando las
opiniones de otros.

satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

las que no les gusta
trabajar juntas?

*Ha evaluado el
clima de su
organizacion? Si la
respuesta es
afirmativa ¢ que
acciones correctivas
se implementaron?
Quien las propuso?

Pensamiento
estratégico

Es la habilidad
para comprender
rapidamente los
cambios del
entorno, las
oportunidades del
mercado, las
amenazas
competitivas y las
fortalezas y
debilidades de su
propia
organizacion a la
hora de identificar
le mejor respuesta
estratégica

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*Cuales fueron las
aéreas mas
estratégicas de su
organizacion que
usted controlo?

*cuales fueron las
oportunidades que
usted ha identificado
para el/los negocio/s
de su organizacion.

*Cual fue la
participacion en el
comité estratégico de
su organizacion?
Con que frecuencia
se reunia este
comité?
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Trabajo en equipo

Implica la
capacidad de
colaborar y
cooperar con los
demas, de formar
parte de un grupo
de trabajo con
metas en comun,
lo opuesto a
hacerlo individual

y
competitivamente.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

Cual es el tiempo
que usted asigna a
escuchar a otros, a
recibir nuevos
proyectos o ideas?
Cuando le plantean
sugerencias ¢las
escucha realmente o
basandose en su
mayor experiencia
piensa: esto ya lo
vivi, ya me paso, ya
se implementd y no
resulto?

*para gerentes que
forman parte de un
directorio de Board:
¢ Como recibe las
ideas o analiza los
problemas de los
otros integrantes?

Autonomia

Rapida
ejecutividad ante
las pequefias
dificultades o
problemas que
surgen en el dia a

dia de la actividad.

Supone responder
de manera
proactiva a las
desviaciones 0
dificultades, sin
esperar a efectuar
todas las consultas
en la linea
jerarquica,
evitando asi el
agravamiento de
problemas de

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*cuente los
problemas del dia a
dia propios de su
sector y de otros
sectores, y como
impacta sobre su
gestion ¢Qué hace
para resolverlos
desde su posicion?

*Que hace cuando
tiene dificultades
para resolver un
problema?

*Que nuevos
objetivos se ha
establecido
recientemente y que
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importancia
menor.

ha hecho para
alcanzarlos?

*que proyectos o
ideas fueron
implementados
fundamentalmente
por su iniciativa?

Dinamismo-energia

Se trata de la
habilidad para
trabajar duro en
situaciones
cambiantes o
alternativas con
interlocutores muy
diversos, que
cambian en cortos
espacios de
tiempo, en
jornadas de trabajo
prolongadas sin
que por esto se vea
afectado su nivel
de actividad.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*Como maneja la
transicion de un
periodo de descanso
al momento de
trabajo?

*Cuanto tiempo
extra ha trabajado
recientemente? ¢Por
que ?.

*Que hace en su
tiempo libre?
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comunicacion

Capacidad de
escuchar hacer
preguntas,
expresar ideas en
forma efectiva,
exponer aspectos
positivos. La
habilidad de saber
cuando y a quien
preguntar para
llevar adelante un
proposito .es la
capacidad de
escuchar al otro y

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla

*Cuente de alguna
caso en que, en que
estando en una
reunién con otra
persona, usted no
hay entendido algo o
bien el disertante no
hay sido claro. ;(Qué
hizo?

*cuénteme acerca de
alguna situacion en
que usted no hay
estado de acuerdo

entenderlo. satisfactoriamente | | con algo de lo
la competencia planteado o resuelto.
D: insatisfactorio | | ¢Qué hizo?
No desarrolla la
competencia *Acostumbra usted
escuchar antes de
exponer, o suele
hacer lo contrario?
Cuente alguna
anécdota.
Confianza en si Esel *Como se siente

mismo

convencimiento de
que uno es capaz
de realizar con
éxito una tarea o
elegir el enfoque
adecuado para
resolver un
problema.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

cuando debe
enfrentar algo nuevo
o diferente?
Relateme una
situacion a modo de
ejemplo?

*frente a una
situacion que usted
considera como muy
dificil, casi
imposible, cuente la
situacion y digame
porque, a priori
pensaba que era tan
dificil.
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Direccion de
equipos de trabajo

Capacidad de
desarrollar,
consolidar y
conducir un
equipo de trabajo
alentando a sus
miembros a
trabajar con
autonomia y
responsabilidad

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*relate situaciones
en que sus
colaboradores le
propusieron nuevas
ideas, y puntualice si
decidio
implementarlas o no.

*cuando un
colaborador se
extralimita en su
autonomia
(haciendo, por
ejemplo algo que no
autoriza su rango)
justed como actua?
Deme un ejemplo
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COMPETENCIAS | DEFINICION NIVEL PREGUNTAS

Compromiso Sentir como *La organizacion
propios los | | A: alto donde usted trabaja
objetivos de la || Posee actualmente) o

organizacion.
Apoyar e
instrumentar
decisiones
comprometido por
completo con el
logro de objetivos
comunes, prevenir
y superar
obstaculos que
interfieren con el
logro de los
objetivos del
negocio.

satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la

competencia

trabajaba) tiene
ciertos objetivos.
¢Que opina usted
sobre ellos?

*¢Alguna vez no
compartio los
objetivos
organizacionales? Si
fue asi ;Como se
sintio?

*pbrindeme un
ejemplo de una
situacion en la que
haya aportado
sugerencias que
mejoraran la calidad
o la eficiencia
(dentro de su nivel o
posicion).

*cuénteme si alguna
vez tuvo que
defender objetivos
de la organizacién
frente a subordinado
u otras personas que
no los compartian.
¢Qué paso?, ¢Como
hizo? ;Cémo se
sintig?
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Etica Sentir y obrar en *cuénteme alguna
todo momento A: alto situacion en la que
consecuentemente || Posee usted haya sentido
con los valores satisfactoriamente | | que se le pedia que
morales y las la competencia obrara de manera
buenas costumbres | | B: bueno contraria a sus
y practica Posee costumbres o valores
profesionales, apropiadamente morales. ;Qué hizo?
respetando las la competencia ¢COmo se sintio?.
politicas C: minimo (no
organizacionales. indica una *¢La organizacion

subvaloracion de | | donde usted trabajo
la competencia) manifesto

No desarrolla explicitamente
satisfactoriamente | | principios morales o
la competencia éticos?;usted cree
D: insatisfactorio || que se cumplian?,
No desarrolla la los comparte?
competencia

*Que piensa usted
del concepto “los
valores morales son
diferentes en la vida
personal y en la
actividad
empresarial™?..Deme
ejemplos que se
relacionen con su
historial laboral o
profesional.

*Alguna vez tuvo
que renunciar a un
trabajo o vio
afectada a su labor
por no compartir
decisiones en
relacion con la ética?
Deme un ejemplo.

Prudencia Sensatez y *Que entiende usted
moderacion en A: alto por “prudencia?
todos los actos, en | | Posee Solicitar ejemplos de
la aplicacion de satisfactoriamente | | comportamientos
normas y politicas || la competencia propios.
de la organizacion || B: bueno
sabiendo discernir | | Posee *presentar algun
lo bueno y lo malo | | apropiadamente hecho actual
para la empresa, la competencia conocido (no politico

para el personal ni religioso) y
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que tiene a cargo y
para si mismo.

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

solicitaros su
opinidn sobre los
comportamientos. N
Después pedir que
nos relate algdn
ejemplo propio
relacionado.

*segln su
experiencia laboral
¢Quiénes tienen mas
éxito, los que obran
con sensatez y
moderacion o los
arriesgados?
Solicitar ejemplos
relacionados con su
actuacion.

*se dice que el
sentido comun es el
menos comun de los
sentidos. Deme
ejemplos de
situaciones en que
usted haya decidio
en base al sentido
comun.

Orientacion a los
resultados

Es la capacidad de
encaminar todo los
actos al logro de lo
esperado,
actuando con
velocidad y
sentido de
urgencia ante
decisiones

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

*Quien fija sus
resultados o metas a
alcanzar? ;Qué
opina de ellos? (es
decir, comparte los
criterios, los
objetivos le parecen
alcanzables, etc.).
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importantes
necesarias para
cumplir o superar
a los
competidores, las
necesidades del
cliente o para
mejorar la
organizacion.

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

* Sisu
gerente/director fija
nuevas metas que
usted no comparte
justed como
reacciona? Deme un
ejemplo de esta
situacion ¢Qué hizo?
¢Cual fue el
resultado final?

Calidad de trabajo

Excelencia en el
trabajo a realizar.
Implica tener
amplios
conocimientos en
los temas del area
del cual se es
responsable.
Poseer la
capacidad de
comprender la
esencia de los
aspectos
complejos para
transformarlos en
soluciones
practicas y
operables para la
organizacion,
tanto en su propio
beneficio como en
el de los clientes y
otros
involucrados.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

* Hace cuanto que
se desempefia en esta
cargo? cuénteme sus
responsabilidades,
personas a cargo,
nivel de reporte etc.

*alguna vez tuvo que
resolver/implementar
un procedimiento
que no conocia.
¢Qué hizo? Como lo
resolvié?

*Relateme alguna
situacién en la que
hay ofrecido su
experiencia técnica
al servicio de otros
departamentos o
sectores.
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adaptabilidad

Es la capacidad
para adaptarse y
amoldarse a los
cambios. Hace
referenciaa la
capacidad de
modificar la
propia conducta
para alcanzar
determinados
objetivos cuando
surgen
dificultades,
nuevos datos o
cambios en el
medio. Se asocia
con la versatilidad
del
comportamiento
para adaptarse a
distintos
contextos.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*Cuénteme sobre
alguna situacion
frente a la que haya
tenido que responder
de inmediato cuando
estaba muy
involucrado en otra
tarea ;Cémo lo
resolvig?

*Hizo algun pasaje
por diferentes
sectores en su ultimo
trabajo? ¢Quien
decidi6 el cambio?

perseverancia

Firmezay
constancia en la
ejecucion de los
propositos. Es la
predisposicion a
mantener firme y
constante en la
prosecucion de
acciones y
emprendimientos
de manera estable
0 continua hasta
lograr objetivos.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*Cuénteme alguna
situacion en la que
usted haya logrado
una venta, la
resolucion de un
problema u otra
situacién por haber
perseverado.
Después del relato
de la anécdota,
repreguntar: porque
eligio este ejemplo?

*cuando las
situaciones externas
son adversas- falla el
sistema, el transito es
pesado, las reglas de
la economia le
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juegan en contra
¢ Como se siente?
Relateme algun
ejemplo, como se
sintio que hizo.

*si usted sospecha
que un cliente (u otra
persona que a usted
le interesa por algln
motivo) no quiere
atenderlo por
teléfono, ¢Qué hace?

*Alguna vez le
rechazaron una
propuesta que usted
haya presentado?
¢Qué hizo ese caso?

Capacidad para
aprender

Esta asociada a la
asimilacion de
nueva informacién
y su eficaz
aplicacion. Se
relaciona con la
incorporacion de
nuevos esquemas
0 modelos
cognitivos al
repertorio de
conductas
habituales y
nuevas formas de
interpretar la
realidad

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia
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autocontrol Dominio de si *cuénteme de alguna
mismo.es la A: alto situacion en la que
capacidad de Posee usted, en la que
mantener satisfactoriamente | | usted estando en una
controladas las la competencia reunion importante,
propias emociones | | B: bueno haya deseado dar un
y evitar reacciones || Posee portazo. ;Qué paso?
negativas ante apropiadamente ¢Lo hizo? ;Cémo se
provocaciones, la competencia sinti6 antes y
oposicion u C: minimo (no después?
hostilidad de otros || indica una
0 cuando se subvaloracién de *COomo reacciona
trabaja en la competencia) cuando cree que algo
condiciones de No desarrolla es injusto? Cuénteme
constante estrés. satisfactoriamente | | de alguna situacion
la competencia que considero injusta
D: insatisfactorio | | €n su empleo
No desarrolla la anterior?
competencia
Productividad Habilidad de fijar

para si mismo
objetivos de
desempefio por
encima de lo
normal,
alcanzandolos
exitosamente , sin
esperar que los
superiores le fijen
una meta.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
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satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

Pensamiento
A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia
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Trabajo en equipo

Implica la
capacidad de
colaborar y
cooperar con los
demas, de formar
parte de un grupo
de trabajo con
metas en comun,
lo opuesto a
hacerlo individual

y
competitivamente.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

Cual es el tiempo
que usted asigna a
escuchar a otros, a
recibir nuevos
proyectos o ideas?
Cuando le plantean
sugerencias ¢las
escucha realmente o
basandose en su
mayor experiencia
piensa: esto ya lo
vivi, ya me paso, ya
se implementd y no
resulto?

*para gerentes que
forman parte de un
directorio de Board:
¢ Como recibe las
ideas o analiza los
problemas de los
otros integrantes?

Autonomia

Rapida
ejecutividad ante
las pequefias
dificultades o
problemas que
surgen en el dia a

dia de la actividad.

Supone responder
de manera
proactiva a las
desviaciones 0
dificultades, sin
esperar a efectuar
todas las consultas
en la linea
jerarquica,
evitando asi el
agravamiento de
problemas de

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*cuente los
problemas del dia a
dia propios de su
sector y de otros
sectores, y como
impacta sobre su
gestion ¢Qué hace
para resolverlos
desde su posicion?

*Que hace cuando
tiene dificultades
para resolver un
problema?

*Que nuevos
objetivos se ha
establecido
recientemente y que
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importancia
menor.

ha hecho para
alcanzarlos?

*que proyectos o
ideas fueron
implementados
fundamentalmente
por su iniciativa?

Dinamismo-energia

Se trata de la
habilidad para
trabajar duro en
situaciones
cambiantes o
alternativas con
interlocutores muy
diversos, que
cambian en cortos
espacios de
tiempo, en
jornadas de trabajo
prolongadas sin
que por esto se vea
afectado su nivel

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente

*Como maneja la
transicion de un
periodo de descanso
al momento de
trabajo?

*Cuanto tiempo
extra ha trabajado
recientemente? ¢Por
que ?.

*Que hace en su
tiempo libre?

de actividad. la competencia

D: insatisfactorio

No desarrolla la

competencia

comunicacion Capacidad de *Cuente de alguna

escuchar hacer caso en que, en que
preguntas, A: alto estando en una
expresar ideas en Posee reunién con otra

forma efectiva,
exponer aspectos
positivos. La
habilidad de saber
cuando y a quien
preguntar para

satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

persona, usted no
hay entendido algo o
bien el disertante no
hay sido claro. {Qué
hizo?
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llevar adelante un
proposito .es la
capacidad de
escuchar al otro y

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)

*cuénteme acerca de
alguna situacion en
que usted no hay
estado de acuerdo

entenderlo. No desarrolla con algo de lo
satisfactoriamente | | planteado o resuelto.
la competencia ¢Qué hizo?
D: insatisfactorio
No desarrolla la *Acostumbra usted
competencia escuchar antes de
exponer, o suele
hacer lo contrario?
Cuente alguna
anécdota.
Confianza en si Es el *Como se siente

mismo

convencimiento de
gue uno es capaz
de realizar con
éxito una tarea o
elegir el enfoque
adecuado para
resolver un
problema.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

cuando debe
enfrentar algo nuevo
o diferente?
Relateme una
situacion a modo de
ejemplo?

*frente a una
situacion que usted
considera como muy
dificil, casi
imposible, cuente la
situacion y digame
porque, a priori
pensaba que era tan
dificil.
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Anexo. 8

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

NIVEL -DIRECTIVOS
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COMPETENCIA | DEFINICION NIVEL PREGUNTAS
Desarrollo del Habilidad de * Relate situaciones en
Equipo desarrollar el A: alto las que sus

equipo hacia Posee colaboradores le hayan

dentro, es decir los
propios recursos
humanos. Supone
facilidad para la
relacion
interpersonal y
capacidad de
comprender la
repercusion de la
acciones de los
demas. Incluye la
capacidad de
generar adhesion,
compromiso y
fidelidad.

satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

propuesto nuevas
ideas, y digame si las
implemento. En caso
afirmativo, continuar
indagando: ¢como lo
hizo? De que forma
los premio?

* Tuvo experiencia de
“capacitador” ?
¢Como fue? Lo
gratificaron?

*Que recursos ha
generado en su
organizacion (o
propuesto a quien
correspondiese) para
formar equipos que
aprendan a aprender

juntos?
Modalidades de Capacidad de * Cual ha sido el
contacto demostrar una A: alto problema de
solida habilidad de | | Posee comunicacion mas

comunicacion
clara. Alentar a
otros a compartir
informacion,
hablar por todos y
valorar las
contribuciones de
los demas.

En un concepto
méas amplio
comunicar incluye
saber escuchar y
hacer posible que
los demas tengan

satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente

la competencia

dificil que usted ha
notado en si mismo?

*Describame en pocos
minutos un proceso
especifico de las tareas
que realiza, (la forma
en que logre presentar
un proceso dara cuenta
de sus habilidades de
comunicacion y
presentacion de ideas).

*cuénteme algin
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facil acceso a la
informacion que
posea.

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

ejemplo de una
presentacion
importante ;Como era
su auditorio

*Su estilo de trabajo
es de puertas abiertas?

Liderazgo

Habilidad
necesaria para
orientar la accién
de los grupos
humanos en una
direccion
determinada,
inspirando valores
de acciény
anticipando
escenarios de
desarrollo de la
accion de ese
grupo, la habilidad
para fijar
objetivos, el
seguimiento de
dichos objetivos y
la capacidad de
dar feedback,
integrando las
opiniones de los
otros.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*Alguna vez le toco
supervisar a alguien
dificil de manejar?
¢En que contexto?
¢ Como resolvio ese
problema?

*prindeme un ejemplo
de un logro concreto y
destacado en su
gestion como lider.

*:,COmo hace para
reunir personas que no
les gusta trabajar
juntas? ;Como haces
para que logren
unificar sus criterios
de abordaje de las
tareas?

Pensamiento

Estratégico

Habilidad de
comprender
rapidamente los
cambios del
entorno, las
oportunidades del
mercado, las
amenazas
competitivas y las
fortalezas y
debilidades de su
propia
organizacion a la
hora de identificar
la mejor respuesta
estratégica.
Capacidad para
detectar nuevas
oportunidades de
negocio comprar

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

* Cuales son las areas
mas estratégicas de su
organizacion/division
que usted controla
actualmente?

*:Cuales son las
oportunidades que
usted ha identificado
para el/los negocios de
su organizacién?

¢en gque informacién
se baso para hacerlo?
¢Qué indicios ha
considerado para
identificar los
negocios que habia
que dejar?

*:Cual es su
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negocios en
marcha, realizar
alianzas
estratégicas con
clientes,
proveedores 0
competidores.
Incluye la
capacidad para
saber cuando hay
que dejar un
negocio o
remplazarlo por
otro.

participacion en el
comité estratégico de
su organizacion?
¢Con que frecuencia
se retine este comité?

*:Qué nuevos
objetivos ha definido
para su
divisién/empresa que
hayan aumentado la
importancia de esta en
la consecucion de la
estrategia
organizacional?

Dinamismo- Habilidad para * ;Como maneja la
Energia trabajar duro en A: alto transicion de un
situaciones Posee periodo de descanso al
cambiantes o satisfactoriamente | | momento de trabajo?
alternativas, con la competencia
interlocutores muy | | B: bueno *; Cuanto tiempo extra
diferentes, que Posee ha trabajado
cambian en cortos | | apropiadamente recientemente? ;Por
espacios de la competencia que?
tiempo, en C: minimo (no
jornadas de trabajo | | indica una *relate alguna
prolongadas, sin subvaloracion de situacién en la que su
que por esto se vea | | la competencia) escenario habitual
afectado su nivel No desarrolla haya cambiado
de actividad. satisfactoriamente | | drasticamente (nuevos
la competencia interlocutores, merco
D: insatisfactorio || geografico
No desarrolla la desconocido, cambio
competencia de horario, etc.)
Alta Capacidad de *cuenteme sobre
Adaptabilidad- modificar la A: alto alguna nueva
flexibilidad conducta personal Posee asignacion a la que

para alcanzar
determinados
objetivos cuando
surgen
dificultades,
nuevos datos o
cambios en el
medio. se asocia a
la versatilidad de
comportamiento
para aoptarse a

satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla

usted haya tenido que
responder de
inmediato, en
momentos en que
estaba muy
involucrado en alguna
otra tarea. ;Como
respondio el
problema?

*¢Alguna vez tuvo
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distintos
contextos,
situaciones,
medios y personas
en la forma rapida
y adecuada

satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

que hacerse cargo por
un tiempo de un area
que no era la suya?
¢Como se manejo?

*:Qué cambios tuvo
que hacer en su forma
de trabajar en relacion
CON NUEeVos
requerimientos de los
clientes? ;Como lo
concreto?

Orientacioén al
cliente

Deseo de ayudar o
servir a los
clientes, de
comprender y
satisfacer sus
necesidades.
Implica esforzarse
por conocer y
resolver los
problemas del
cliente, tanto del
cliente final al que
van dirigidos los
esfuerzos de la
empresa , como de
los clientes de sus
clientes y de todos
aquellos que
cooperen en la
relacion empresa-
cliente , como los
proveedores y el
personal de la
organizacion.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*:Qué procedimiento
se han implementado
durante su gestion
para evaluar la
satisfaccion del cliente
con respecto a los
productos/servicios
prestados?

*en su periodo de
gestion, ¢se han
implementado mejoras
en los procedimientos
administrativos y en
los circuitos de
informacion, que se
hayan mejorado los
estandares de calidad
de su empresa?

* En su empresa (0
area a su cargo), ¢se
valora, se propicia o
recompensa que un
sector 0 equipo supere,
dentro de si &mbito de
incumbencias, las
expectativas de los
clientes?

Orientacion a los
Resultados

Capacidad para
actuar con
velocidad y
sentido de
urgencia cuando se

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

*:Quien fija sus
resultados o metas
alcanzar? Si resultase
ser el mismo
entrevistado quien lo
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debe tomar
decisiones
importantes,
necesarias para
superar a los
competidores,
responsables a las
necesidades del
cliente o mejorar
la organizacion. Es
la capacidad de
administrar los
procesos
establecidos para
que no interfieran
con la consecucion
de los resultados

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

hiciese: ¢,con que
criterios los fija?

* continuando con el
punto anterior, en caso
de que no fuera el
entrevistado quien fija
metas: si no es usted
quien fija las metas,
¢que opina de ella?
¢Por qué? (en relacién
a si comparte los
criterios, si le parecen
alcanzables, etc.).

*:Cual fue su nivel de
logros el ultimo

esperados. ejercicio/periodo de
evaluacion? Porque
piensa que llego a los
objetivos?
Trabajo en Equipo | Capacidad de * relate situaciones en
colaborar y A: alto que pares o
cooperar con los Posee colaboradores suyos

demas, de formar
parte de un grupo
y de trabajar
juntos: lo opuesto
hacerlo individual
y ay.
competitivamente,
para que esta sea
efectiva, la actitud
debe ser genuina.

satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

hayan elevado
propuestas o0 nuevas
ideas. ¢Que hizo
usted? ;Se
implementaron. En
caso afirmativo
continuar indagando
como fue, los
responsables de la idea
recibieron algun tipo
de reconocimiento?

*¢Cual es el tiempo
que usted asigna a
escuchar a otros, a
recibir nuevos
proyectos o ideas?
Cuando le plantean
sugerencias ¢las
escucha realmente o
baséndose en su
mayor experiencia,
piensa: esto ya lo vivi,
ya me paso, ya se
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implemento y no
anduvo”? relate una
situacion.

Integridad Capacidad de * Usted cree que su
actuar en A: alto equipo de trabajo
consonancia con lo | | Posee (subordinados) lo
que se dice o se satisfactoriamente | | valoran?
considera la competencia
importante, B: bueno *;Que representa las
incluye comunicar || Posee honestidad y la
las intenciones, apropiadamente confiabilidad en su
ideas y la competencia escala de valores en el
sentimientos C: minimo (no trabajo? Describame
abiertay indica una una situacion en que
directamente, y subvaloracion de su integridad haya
estar dispuesto la competencia) sido puesta a prueba.
actuar con No desarrolla ¢Qué beneficios o
honestidad incluso | | satisfactoriamente | | resultados obtuvo
en negociaciones la competencia luego de su accionar?
dificiles con D: insatisfactorio
agentes externos. No desarrolla la *:Que imagen en

competencia materia de integridad
/confianza/credibilidad
cree que tienen de
usted sus clientes y
proveedores y la
comunidad de
negocios en general?
Predisposicion a *cuénteme los

Iniciativa actuar A: alto problemas del dia a

proactivamente ya | | Posee dia propios de su

pensar no solo en
lo que hay que
hacer en el futuro,
implica marcar el
rumbo mediante
acciones
concretas, no solo
con palabras. Los
niveles de
actuacion van
desde concretar
decisiones
tomadas en el
pasado hasta de
nuevas
oportunidades o
soluciones de los

satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

sector de trabajo, y de
cdémo impactan sobre

su gestion. ¢Qué hace
para resolverlos desde
su posicion?

*:Que hace cuando
tiene dificultades para
resolver un problema?

*¢:Que nuevos
objetivos se han
establecido
recientemente y que
ha hecho para
alcanzarlos?
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problemas.

NIVELES INTERMEDIOS- PROFESIONALES

COMPETENCIA | DEFINICION NIVEL PREGUNTAS
Alta Capacidad de *cuénteme sobre
Adaptabilidad- modificar la A: alto alguna nueva
flexibilidad conducta personal Posee asignacion a la que

para alcanzar
determinados
objetivos cuando
surge dificultades,
nuevos datos o
cambios en el
medio. se asocia a
la versatilidad de
comportamiento
para adaptarse a
distintos contextos,
situaciones, medios
y personas en la
forma rapida y
adecuada

satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la

competencia

usted haya tenido
que responder de
inmediato, en
momentos en que
estaba muy
involucrado en
alguna otra tarea.
¢Como respondio el
problema?

*¢Alguna vez tuvo
que hacerse cargo
por un tiempo de un
area que no erala
suya? ¢Como se
manejo?

*:Qué cambios tuvo
que hacer en su
forma de trabajar en
relacion con nuevos
requerimientos de
los clientes? ;Como
lo concreto?

Colaboracién

Capacidad de
trabajar con grupos
multidisciplinarios,
con otras areas de
la organizacién u
organismo externos
con los que deba

A: alto
Posee
satisfactoriamente

la competencia

*cuénteme de una
situacién en la que lo
hayan asignado a
trabajar a un area o
con un jefe que no
era de su agrado
¢,Como se
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interactuar, implica
tener expectativas
positivas respecto
de los demés y
comprension
interpersonal.

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

desempefio usted?

*¢Con que
frecuencia interactla
con personas de
otros departamentos?
Describa su relacién
con ellas

*:Cuénteme sobre
algun proyecto o
asignacion no
rutinaria donde haya
tenido que trabajar
con personas de otro
departamento o
asesores externos.

Calidad de trabajo

Tener amplios
conocimientos de
los temas del area
que esta bajo su
responsabilidad.
Poseer la capacidad
de comprender la
esencia de los

aspectos complejos.

Demostrar
capacidad para
trabajar con las
funciones de su
mismo nivel y de
niveles diferentes.
Tener buena
capacidad de
discernimiento
(juicio). Compartir
con los demas el
conocimiento
profesional y
basarse en los
hechos y en la
razon (equilibrio).
Demostrar
constantemente
interés en aprender.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*cuanto hace que se
desempefia en este
cargo? cuente sobre
él:
responsabilidades,
personas a cargo,
nivel de reporte, etc.

* cuente si algunas
vez tuvo que
resolver/implementar
un procedimiento
que no conocia.
¢Qué hizo? ;Como
lo resolvié?

*relateme alguna
situacion en la que
haya ofrecido su
experiencia técnica
al servicio de otros
departamentos o
sectores.

Dinamismo energia

Habilidad para
trabajar duro en
situaciones
cambiantes o
alternativas, con

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

*brindeme un
ejemplo de alguna
tarea especial en el
trabajo que le haya
demandado un
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interlocutores muy
diferentes, que
cambian en cortos
espacios de tiempo,
en jornadas de
trabajo
prolongadas, sin
que por esto se vea
afectado su nivel de
actividad.

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

esfuerzo importante
durante un largo
periodo de tiempo.
¢Como la
emprendio? ¢Cual
fue el resultado?.

*hableme de alguna
ocasion en que
ciertos hechos
imprevistos lo hayan
obligado a
redistribuir su
tiempo.¢ que
elementos tomo en
cuenta para
organizarse?

*describame una
jornada extenuante
para usted; ese dia en
particular en que
usted llego a un
estado de
agitamiento,
sabiendo que faltaba
tarea a realizar.
¢Como manejo esa
situacion? ¢Cuales
fueron los resultados
de la estrategia
utilizada?

Confiabilidad-

Integridad

Ser realista y
franco. Establecer
relaciones basadas
en el respeto mutuo
y la confianza.
tener coherencia
entre acciones,
conductas y
palabras. Asumir la
responsabilidad de
los propios errores.
Estar
comprometido con
la honestidad y la

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla

*describame una
situacion en la que
usted o su jefe no
hayan estado
conformes con su
desempefio. ;Cuales
fueron, a su criterio,
las causas?

*¢Usted cree que sus
jefes y su equipo de
trabajo lo valora?

*que representa la
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confianza en cada

satisfactoriamente

honestidad y la

faceta de la la competencia confiabilidad en su
conducta. escala de valores en
el trabajo.
D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia
Habilidad analitica | (Analisis de *¢Recuerde alguna

prioridad, criterio
I6gico, sentido
coman.) .
Capacidad general
que tiene una
persona para
realizar un analisis
I6gico. Es la
capacidad de
identificar los
problemas, conocer
la informacién
significativa,
buscar y coordinar
los datos
relevantes. Se
puede incluir aqui
la habilidad para
analizar, organizar
y presentar datos
financieros y
estadisticos y para
establecer
conexiones
relevantes entre
datos numeéricos.
Esta competencia
tiene que ver con el
tiempo y alcance de
razonamiento y la
forma en que un
candidato organiza
cognoscitivamente
el trabajo.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

situacion
problematica que
haya tenido que
solucionar
recientemente? ;Qué
fue lo que paso?
¢Como identifico el
problema? ;Como lo
analizo? ;Cémo lo
resolvio? ¢ Como
organizo el trabajo
suyo vy el de sus
colaboradores?

* Cuando usted debe
resolver un problema
0 conseguir la
resolucién de una
asignacion, y esto
implica recoger
informacion y datos
acerca de otros
;como lo hace?
Brindeme ejemplos.

* Como identifica
potenciales
problemas en su
sector /area de
responsabilidad?

* utiliza datos
financieros en su
trabajo? Que
estadisticas presenta
en sus informes?

Autonomia

Répida ejecutividad
ante las pequerias
dificultades o
problema que
surgen en el diaa
dia de la actividad.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

* cuénteme los
problemas del dia a
dia propios de su
cargo/ sector y como
impactan sobre su
gestion ¢que hace
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Supone responder
de manera
proactiva a las
dificultades, sin
esperar a efectuar
todas las consultas
en la linea
jerarquica, evitando
asi el agravamiento
de problemas de
importancia menor.

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

desde su posicion,
para resolverlos?

*:Cuénteme sobre
alguna idea nueva
que usted haya
propuesto acerca del
método de trabajo.
¢Como la propuso?
¢Qué resultado
obtuvo?

*:Que hace cuando
una decision debe
ser tomada y no
existe ningdn
procedimiento al
respecto?

* ;Cual ha sido el
trabajo o asignacion
mas interesante para
usted? ¢Como se
manejo? ¢ y cual
trabajo o asignacion
ha sido mas
aburrida? ;Como se
manejo?

Liderazgo

Habilidad
necesaria para
orientar la accién
de los grupos
humanos en una
direccion
determinada,
inspirando valores
de acciény
anticipado
escenarios de
desarrollo de la
accion de ese
grupo. La habilidad
para fijar objetivos
, el seguimiento de
dichos objetivos y
la capacidad de dar
feedback,
integrando las

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

* :Como motiva a
sus colaboradores,
tanto directos como
indirectos? ¢qué
métodos han
probado ser para
usted los que dan
mejores resultados?
(Porque?.

¢COmo comunica
/transmite/decodifica
los objetivos de
gestion de la
compafiia o de su
direccion a sus
colaboradores
directos?

*:COmo hace para
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opiniones de los
otros

mantener informado
a su personal en lo
relativo a actividades
de la compafiia que
puedan afectar a su
sector?

Nivel de
Compromiso

Apoyar e
instrumentar
decisiones
comprometido por
completo con el
logro de objetivos
comunes. Ser justo
y compasivo aun en
la toma de
decisiones en
situaciones
dificiles.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*prindeme un
ejemplo de un factor
externo que hay
influido
negativamente en su
tarea. ;Como lo
manejo?

*cuénteme sobre
algunas metas que
usted se haya
impuesto a si mismo
para alcanzar en su
trabajo el pasado
afo. ¢Consiguio
alcanzarlas? ¢De que
manera?

¢Se trazo algun plan
de carrera? Que
grado de
cumplimiento tuvo?

Orientacién al

resultado

Tendencia al logro
de resultados,
fijando metas
desafiantes por
encima de los
estandares,
mejorando y
manteniendo altos
niveles de
rendimiento, en el
marco de las
estrategias de la
organizacion.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*¢Cual fue su grado
de logros en el
ultimo ejercicio o
periodo de
evaluacion? ;Por qué
piensa que alcanzo/
0 no los objetivos?
*si su director le fija
nuevas metas, ¢usted
como reacciona?

*si su director le fija
nuevas metas que
usted no comparte
justed como
reacciona? Brindeme
un ejemplo de esta
situacion ¢Qué hizo?
;Cual fue el
resultado fina?

Comunicacion

Capacidad de
escuchar, hacer

A: alto

*cuénteme de algln
caso en que, estando
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preguntas, expresar
conceptos e ideas
en forma efectiva,
exponer aspectos
positivos. La
habilidad de saber
cuando y a quien
preguntar para
Ilevar adelante un
proposito. Es la
capacidad de
escuchar al otro y
comprenderlo,
comprender la
dinamica de grupo

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

en una reunion con
otras personas, usted
no haya entendido
algo o bien el
disertante no haya
sido claro. ;Qué
hizo?

*Relateme algun
episodio en que,
durante una reunion
con otras personas,
usted no solo haya
estado de acuerdo
con lo expuesto y/o
resuelto, sino que
ademas, tenia algo
positivo para aportar.
¢COmo actlo?

* ¢ Acostumbra usted
escuchar antes de
exponer, o suele
hacer lo contrario?
Cuénteme alguna
anécdota.

Trabajo en Equipo

Capacidad de
participar
activamente en la
consecucion de una
meta comun
subordinando los
intereses personales
a los objetivos del
equipo.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

* Relate situaciones
en que pares o
colaboradores hayan
elevado propuesta o
nuevas ideas: sefiale
que hizo usted y si
las mismas fueron
implementadas.

*:Como recibe las
ideas o analiza los
problemas de sus
pares en reuniones
de gerencia o sector?

*pbrindeme dos
ejemplos: uno de un
nuevo proyecto y
otro de un problema
que hayan sido
planteados por otro
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integrante del grupo
gerencial o de
jefatura al cual usted
pertenece. ;Que
hizo, que dijo u
opino usted en cada
caso?

Perseverancia

Predisposicion
mantenerse firme y
constante en la
prosecucion de
acciones y
emprendimiento de
manera estable o
continua hasta
lograr el objetivo.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracién de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*cuénteme sobre
alguna situacion que
usted haya logrado
una venta o la
resolucion de un
problema por
perseverar. Después
del relato de la
anécdota, preguntar:
porque Eligio este
ejemplo.

*cuando las
situaciones externas
son adversas- falla el
sistema, el transito es
pesado, las reglas de
la economia le
juegan en contra-,
custed como se
siente? Relateme
algin ejemplo
¢Cbémo se sintid y
que hizo?

* Si usted sospecha
que un cliente no
quiere atender sus
Ilamadas telefonicas
¢Qué hace?

* :Si le rechazan una
propuesta, que hace?

Pensamiento
analitico

Capacidad de
entender y resolver
un problema a
partir de desagregar
sistematicamente
sus partes;

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

*plantear una
situacién relacionada
con su quehacer y
evaluar su respuesta.

*relateme una
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realizando
comparaciones,
estableciendo
prioridades,
identificando
secuencias
temporales y
relaciones causales
entre componentes.

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

situacion
problematica que
usted haya resuelto,
ya sea personal o
profesional. ;Cuales
fueron sus causas?
¢Cuales son los
efectos de la
situacién que arribo?

Direccidn de
equipos de trabajo

Capacidad de
desarrollar,
consolidar y
conducir n equipo
de trabajo
alentando a sus
miembros a trabajar
con autonomia y
responsabilidad.
Se relaciona con el
trabajo en equipo

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

* Relate situaciones
en las que sus
colaboradores le
hayan propuesto
nuevas ideas, y
digame si las
implemento. En caso
afirmativo, continuar
indagando: ¢como lo
hizo? De que forma
los premio?

“calguna vez le
sucedio que una
propuesta presentada
por un colaborador
suyo llegara a
conmoverlo (por
ejemplo, porque la
idea era mejor que la
suya)? Brindeme un
ejemplo.

*cuando un
colaborador se
extralimita en su
autonomia (haciendo
por ejemplo, algo
que no autoriza su
rango) ¢usted como
actua? ;Puede
brindarme un
ejemplo?

Autocontrol

Capacidad para
controlar las
emociones

A: alto
Posee

*:COmMo reacciona
cuando siente que
algo es injusto?
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personales y evitar
las reacciones
negativas ante
provocaciones,
oposicion u
hostilidad de los
demas o cuando se
trabaja en
condiciones de
estrés. Asimismo,
implica la
resistencia a
condiciones
constantes de
estrés.

satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

Hableme acerca de
alguna situacion de
este tipo en relacion
con su empleo actual
0 anterior.

*en relacién con la
pegunta anterior:

¢ COmo se sintio?
¢Como actud
;volveria hacerlo?

*si del trabajo surge
algln tipo de
situacién con bajo
autocontrol: ¢le
merece alguna
reflexion?

Confianza en si

mismo

Convencimiento de
que uno es capaz de
realizar con éxito
una tarea o elegir el
enfoque adecuada
para resolver un
problema. esto
incluye abordar
nuevos y crecientes
retos con una
actitud de
confianza en las
propias
posibilidades,
decisiones o puntos
de vista

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*i como se siente
cuando debe
enfrentar algo nuevo
o diferente?
Relateme una
situacién a modo de
ejemplo.

*cuénteme sobre
alguna situacion en
que haya tenido que
presentar una
propuesta, antes de
hacerlo, ¢pensaba
que le iba a ir bien?
¢Como resulto
finalmente?

*cuando usted tiene
un problema
especialmente
complejo, ¢siente
que podra
resolverlo?
Cuénteme una
situacion a modo de
ejemplo.

*cuénteme de alguna
situacion en la que
pensd que no podria
resolverla. ;Qué
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paso?
NIVELES INICIALES- OPERATIVOS
COMPETENCIA DEFINICION NIVEL PREGUNTAS
Alta adaptabilidad- | Capacidad de *¢Tuvo que hacerse
flexibilidad modificar la A: alto cargo alguna vez de
conducta personal Posee una tarea que no era

para alcanzar
determinados
objetivos cuando
surgen dificultades,
nuevos datos o
cambios en el
medio. se asocia a
la versatilidad de
comportamiento
para aoptarse a
distintos contextos,
situaciones, medios
y personas en la
forma rapida y
adecuada

satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

la usual en la rutina
de su trabajo o de
su estudio? ;Qué
hizo?

*cuente de una
nueva asignacion a
la que habia que
responder de
inmediato, estando
usted en esos
momentos muy
involucrado en
alguna otra tarea.
¢Como resolvio el
problema?

Capacidad para

Asimilacion de

*cuénteme sobre

aprender nueva informacion A: alto los aprendizajes
y su eficaz Posee mas rapidos que
aplicacion. Se satisfactoriamente | | haya tenido en su
relaciona con la la competencia vida.
incorporacion de B: bueno *describa alguna
nuevos esquemas o Posee situacion laboral en
modelos apropiadamente la que haya costado
cognoscitivos y la competencia aprender algo. ¢En
nuevas formas de C: minimo (no donde residia la
interpretar la indica una dificultad?
realidad, al subvaloracion de
repertorio de la competencia)
conductas No desarrolla
habituales. satisfactoriamente
la competencia
D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia
Dinamismo - Habilidad para *prindeme un
energia trabajar duro en A: alto ejemplo de alguna
situaciones Posee tarea especial en el
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cambiantes o
alternativas, con
interlocutores muy
diferentes, que
cambian en cortos
espacios de tiempo,
en jornadas de
trabajo
prolongadas, sin
que por esto se vea
afectado su nivel de
actividad

satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la

competencia

trabajo que le haya
demandado un
esfuerzo importante
durante un largo
periodo de tiempo.
¢,Como la
emprendio? ¢Cual
fue el resultado?.

*hableme de alguna
ocasion en que
ciertos hechos
imprevistos lo
hayan obligado a
redistribuir su
tiempo.¢ que
elementos tomo en
cuenta para
organizarse?

*:COmMo se
desarrolla un tipico
dia laboral para
usted?

*¢En que
situaciones
laborales ha tenido
que dejar una tarea
sin resolver?
Cuénteme mas
sobre ello.

Habilidad analitica

(analisis de
prioridad, criterio
I6gico, sentido
comun).

Se relaciona con el
tipo y alcance de
razonamiento y la
forma en que un
candidato organiza
cognoscitivamente
el trabajo. Es la
capacidad general
que tiene una
persona para
realizar un analisis
I6gico. La
capacidad de

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

* resolver una
asignacion implica
informacion y datos
acerca de otros.
¢Como lo hace
usted? Brindeme
ejemplos de una
asignacion donde
haya tenido que
recurrir a diversas
fuentes para
obtener
informacion.

*:Qué tipo de
informes debio
redactar en su
trabajo anterior?
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identificar los
problemas,
reconocer la
informacion
significativa, buscar
y coordinar los
datos importantes.
Se puede incluir
aqui la habilidad
para analizar,
organizar y
presentar datos
financieros y
estadisticos y para
establecer
conexiones
relevantes entre
datos numeéricos.

D: insatisfactorio
No desarrolla la

competencia

¢Qué tipo de
variables considera
para realizar estos
informes?

*cuénteme una
decision importante
que haya tenido que
tomar
recientemente en
relacion con su
profesion, ¢Cuél era
la situacion? ¢Por
qué escogio esa
alternativa?

Iniciativa- Rapida ejecutividad * Cuales de sus

Autonomia ante las pequefas A: alto afos de estudiante
dificultades o Posee fueron mas
problemas que satisfactoriamente | | dificiles? Cuales
surgen en el diaa la competencia fueron los
dia de la actividad. || B: bueno problemas que tuvo
Supone actuar Posee que enfrentar
proactivamente apropiadamente durante los cursos?
cuando ocurren la competencia ¢Como se
desviaciones o C: minimo (no presentaron estos
dificultades sin indica una problemas? ;Qué
esperar a consultar subvaloracion de hizo para
a toda la linea la competencia) resolverlos?
jerarquica; asi evita || No desarrolla
el agravamiento de satisfactoriamente | | *Que lo impulso a
problemas menores. | | la competencia tomar su primer
También implicala || D: insatisfactorio || empleo? ¢Que
posibilidad de No desarrolla la electos lo llevaron a
proponer mejoras competencia decidirse por
aungue no haya un participar en esta
problema concreto busqueda y
que deba ser descansar alguna
solucionado. otra?

Liderazgo Habilidad *:Tuvo que hacerse

necesaria para
orientar la accién
de los grupos
humanos en una
direccién
determinada,
inspirando valores

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno
Posee
apropiadamente

cargo de algun
grupo en su trabajo
actual, en la
universidad o en
alguna otra
actividad? ;Cuando
lo hizo? Describa la
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de acciény
anticipado
escenarios de
desarrollo de la
accion de ese
grupo. La habilidad
para fijar objetivos
, el seguimiento de
dichos objetivos y
la capacidad de dar
feedback,
integrando las
opiniones de los
otros

la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la

competencia

situacion.

*¢Le toco alguna
vez tener que
supervisar a alguien
dificil de manejar?
¢Como lo resolvié?

productividad

Habilidad de fijar
para si mismo
objetivos de
desempefio por
encima de lo
normal, y
alcanzarlos. No
esperar que los
superiores le fijen
una meta; cuando el
momento llega,
tenerla establecida,
incluso superando
lo que se espera de
ella

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

*mencione alguna
situacion en su
trabajo anterior en
gue su desempefio
haya sido mas alto
que el del
promedio. ¢Bajo
que parametros
mide usted que fue
superior al
promedio?

*¢ Alguna vez sintié
que no le gusto su
desempefio en una
tarea? ;Qué hizo
para corregirlo?

*:Cuales son las
tareas que le
disgustan ¢ ¢Como
las enfoca?

Responsabilidad

Compromiso con
que las personas
realizan las tareas
encomendadas. Su
preocupacion por el
cumplimiento de lo
asignado esta por
encima de sus
propios intereses; la
tarea asignada esta
primero.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

*¢En cuanto tiempo
curso la carrera?

¢ Trabajaba
mientras estudiaba?
¢Por qué?

*;Desarrolla alguna
actividad
extracurricular a su
trabajo? ¢De que
tipo? (A que se
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C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

dedica durante las
vacaciones?

Tolerancia a la
presion

Habilidad para
seguir actuando con
eficacia en
situaciones de
presion de tiempo y
desacuerdo,
oposiciéon y
diversidad. Es la
capacidad para
responder y trabajar
con alto desempefio

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la

competencia

*describa la
situacion laboral o
académica mas
tensa que haya
debido resolver.
¢Cdémo procedié?

*cuando tiene
presiones de trabajo
y los problemas se
amontonan, ¢Qué
hace para
resolverlos?

*si le asignan una
tarea abrumadora,
con limites
especificos de
tiempo, ¢Como
planea su estrategia
para cumplir el
plazo?.

Trabajo en equipo

Habilidad para
participar
activamente de una
meta comun,
incluso cuando la
colaboracion
conduce a una meta
que no esta
directamente
relacionada con el
interés personal.
Supone facilidad
para comprender la
repercusion de las
propias acciones
para el éxito de las
acciones del
equipo.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

* Cuénteme de
alguna tarea que
haya tenido que
hacer en grupo en
su actual o anterior
trabajo?

*:Puede recordar
alguna ocasion en
gue haya motivado
eficazmente a
amigos o
compafieros de
trabajo para
alcanzar una meta
dificil?

* ¢En que
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D: insatisfactorio
No desarrolla la

competencia

ocasiones considera
que es superior su
rendimiento: en
asignaciones
individuales o
grupales? Brindeme
un ejemplo

Flexibilidad

Capacidad para
adaptarse y trabajar
en distintas y
variadas situaciones
y CON personas o
grupos diversos.
Supone entender y
valorar posturas
distintas o puntos
de vistas
encontrados,
adaptando su
propio enfoque a
medida que la
situacion cambiante
lo requiera 'y
promoviendo los
cambios en la
propia organizacion
o las
responsabilidades
de su cargo.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la

competencia

*: Tuvo que hacerse
cargo alguna vez de
una tarea que no era
la usual en la rutina
de su trabajo?
¢Como lo hizo?

* .Tuvo la
oportunidad de
cambiar su grupo
habitual de estudio?
¢Como se adapto al
cambio?

*Como reacciona
cuando ya tiene
algo planeado y una
circunstancia
imprevista lo hace
cambiar?

Confianza en si

mismo

Conviccion de que
uno es capaz de
realizar con éxito
una tarea o elegir el
enfoque adecuada
para resolver un
problema. esto
incluye abordar
nuevos y crecientes
retos con una
actitud de confianza
en las propias
posibilidades,
decisiones o puntos
de vista

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la

competencia

*:; Como se siente
cuando debe
enfrentar algo
nuevo o diferente?
Relateme una
situacion a modo de
ejemplo.

*cuenteme sobre
alguna situacion en
que haya tenido que
presentar una
propuesta, antes de
hacerlo, ¢pensaba
que le iba a ir bien?
¢Como resulto
finalmente?

*cuando usted tiene
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un problema
especialmente
complejo, ¢siente
que podra
resolverlo?
Cuénteme una
situacién a modo de
ejemplo.

*cuénteme de
alguna situacion en
la que pensd que
no podria
resolverla. ;Qué
paso?

Desarrollo de

relaciones

Promover,
establecer y
mantener relaciones
cordiales,
reciprocas y calidas
0 redes de contactos
con distintas
persona.

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la

competencia

*:Como cree usted
que es visto por los
otros (sus
compafieros, jefes,
instructores,
profesores, segun
corresponda)?

*:;Como encara a
una persona que se
enoja con facilidad
cuando usted tiene
que decirle algo que
seguramente la
enojara (con o sin
razon para ello)?
Relateme una
anécdota

*:COmMo se
relaciona con
personas que no
conoce? Cite un
ejemplo

Pensamiento
Conceptual

Habilidad para
identificar vinculos
entre situaciones
que no estan
obviamente
conectadas y
construir conceptos
0 modelos; también
para identificar los

A: alto

Posee
satisfactoriamente
la competencia

B: bueno

Posee
apropiadamente
la competencia

*Cuando usted
tiene un problema
que resolver, ¢por
donde empieza?
Cite un ejemplo

Tome un caso de la
actualidad y pida al
entrevistado que lo
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puntos clave de las
situaciones
complejas. Incluye
la utilizacion de
razonamiento
creativo, inductivo
0 conceptual.

C: minimo (no
indica una
subvaloracion de
la competencia)
No desarrolla
satisfactoriamente
la competencia

D: insatisfactorio
No desarrolla la
competencia

analice. Debe
tratarse de un
asunto muy
conocido para
evitar dar
demasiados
detalles. Debe
intentar que el
evaluado
identifique los
puntos clave (evitar
temas de tipo
politicos u otros
que impliquen
posiciones
preestablecidas o
preconcebidas,
tanto en lo que
respecta al
entrevistado como
al entrevistador).

*:; Usted cree ser
una persona
creativa? Digame
por que si 0 porque
no, a través de un
ejemplo
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Anexo. 9

REFERENCIACION PERSONAL

NOMBRES Y APELLIDOS DEL CANDIDATO:

Cargo al que aspira Area

Empresa en la que se referencia

Persona que da referencia cargo

Fecha de ingreso Fecha de retiro

Motivo de retiro

1. ¢Como era su rendimiento laboral?
Excelente_ bueno__regular__malo__

2. ¢Como respondi6 al trabajo bajo presion?
Excelente_ bueno__ regular__malo__

3. ¢cumplioé con las normas organizacionales?
Excelente_ bueno__ regular__malo__

4. ¢Como era las relaciones de trabajo con comparieros y jefes de area?
Excelente_ bueno__ regular__malo__

ASPECTOS ESPECIFICOS

Tuvo personal a
cargo? Si NO Cuantas?

Manejo dinero o
caja menor? Sl NO Concepto?

Sugiere mejorar
algun aspecto del Sl NO Cuales?
candidato?

Lo volveria a Por que?
contratar? Sl NO

Observaciones
Generales
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