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RESUMEN EJECUTIVO

El area de Recursos Humanos es un area estratégica de la organizacion, en la actualidad han
venido implementando métodos y herramientas que les permitan una gestidn acertada del talento,

especialmente en el momento de la contratacion.

Por lo cual, la presente investigacion explicativa busca proponer al proceso de seleccion actual
de la Institucion Bancaria el disefio de una metodologia de Assessment Center (Centros de
Evaluacion), con la finalidad de aportar informacion directa y precisa de las competencias de los

postulantes a puestos 0 vacantes existentes.

El disefio del proceso de Assessment Center (centros de evaluacién) se enfoca en dar a conocer
en qué consiste, cuales son las etapas a seguir y que ejercicios se pueden efectuar dentro del proceso
de seleccioén, con la finalidad de obtener mayor informacién acerca de los candidatos evaluados
para puestos gerenciales. Parte de esta metodologia es establecer las competencias que se van a
evaluar y definir los comportamientos esperados en cada una de las mismas. Es decir aquellas

habilidades, destrezas, experiencias, conocimientos y actitudes que poseen los individuos.

Por lo cual, la investigacion se fundamentd tedricamente en estudios bibliograficos,
documentales (revistas, documentos de internet, libros). Asi mismo, se realizaron observaciones del
proceso actual de seleccion de personal de la institucion, con la finalidad de tener un panorama mas

amplio de las actividades que se realizan actualmente dentro del proceso.

Finalmente, lo que se espera con este proyecto es implementar de forma estructurada la
herramienta del Assessment Center (centros de evaluacién), como una alternativa adicional al
proceso de evaluacién de candidatos, lo cual también generara resultados exitosos con la seleccion

de personal mas iddneo respecto a los diferentes cargos gerenciales que la Institucion requiera.
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I. INTRODUCCION

Las empresas de hoy necesitan contar con personal que demuestre ser capaz de ejecutar su
trabajo eficientemente, que tenga los conocimientos teéricos, pero que ademas tenga la capacidad

de lograr un objetivo o resultado especifico.

En la actualidad, la competitividad es un factor clave para las instituciones y empresas que

quieren estar a la vanguardia y asi hacer negocios en los mercados globales.

En recursos humanos se habla cominmente de aptitudes, intereses y rasgos de personalidad
para representar parametros segun los cuales se pueda diferenciar a las personas. Sin embargo, hoy
dia es cada vez mas comun encontrar las descripciones de puestos, o los requerimientos de los
superiores en términos de competencias. Las competencias laborales constituyen el factor

integrador de todo el sistema de gestion de capital humano.

Es necesario que el analisis de competencias requeridas incluya situaciones y variables que
reflejen el alcance del aprendizaje, como son la resolucién de situaciones imprevistas, la
comunicacion, el trabajo en equipo, la inteligencia emocional; asi como la relacion de todas estas

capacidades con la especialidad técnica, ya que esto determina la profundidad del aprendizaje.

Lo anterior evidencié la necesidad de complementar el procesos de seleccién, por lo que se
considerd necesario disefiar un proceso que permita la observacion directa de competencias
conductuales de los candidatos a nivel gerencial, que podrian formar parte de la Institucion

financiera.



Il. ANTECEDENTES

Los primeros desarrollos de Assessment Center (Centros de Evaluacion) estan vinculados
con necesidades militares, sus antecedentes se remontan a la aplicacién de técnicas psicoldgicas
para la seleccion de choferes, aviadores y telegrafistas. Con estas experiencias se desarrollan
numerosas investigaciones, particularmente en Alemania, ciertas restricciones impuestas por el

tratado de Versalles promovieron una muy estricta seleccion de candidatos a oficiales.

A partir del desarrollo de investigaciones (Rieffert — Berlin) se instal6 en forma obligatoria
para todo candidato a oficial un procedimiento de seleccion grupal; observado por un equipo
especifico compuesto por el oficial responsable de la seleccion, dos psicdlogos, dos oficiales de
rango intermedio y un psiquiatra del servicio de sanidad. La evaluacidn final se hacia en un plenario
con la participacion de todos los observadores. Los equipos de evaluacién estaban constituidos por
un coronel, un teniente coronel, cuatro mayores, tres capitanes, un psicologo y tres auxiliares

administrativos.

Por la misma época se crea en los Estados Unidos el Office of Strategic Services uno de
cuyos objetivos principales era la seleccion de los recursos mas calificados para el servicio secreto.
En éste caso la estructura del equipo observador incluia mas integrantes vinculados a las ciencias
sociales y a la psicologia que en el caso inglés. Es en esta experiencia en que se incluyen aparte de
tests, discusiones y ejercicios grupales tales como simulaciones o juegos: construccién de torres,
collages, etc. Con posterioridad la técnica se extendio a otros ambitos: la empresa, universidad,

hospitales, etc.

En México se comenz6 a utilizar hace 20 afios, pero se habia dejado porque la tecnologia
era muy costosa. En los ultimos 3 afios se volvié a despertar el interés en la técnica, en aquellas
organizaciones que buscan evaluar a sus ejecutivos y conocer el potencial de desarrollo; esto les
permite predecir el grado de probabilidad de éxito futuro, el desempefio del personal y descubrir el

personal clave o potencial. (Botto, 2003)

En la Argentina, se dio un rapido crecimiento en el uso del método Assessment Center



(Centros de Evaluacion), en los ultimos afios que resulté en una amplia y diversa utilizacion
del mismo, con diferentes modalidades y propositos, pero el fin es el mismo: 1. La
seleccion de la persona adecuada, ya sea que la seleccion se realice con personas ajenas a la
organizacién o con personal interno a modo de promocion. 2. Ubicar al personal o

reubicarlo segln sus habilidades.

En Guatemala empresas han empezado a implementar dicha metodologia con la finalidad
de apoyar su proceso de seleccion. Conformando equipos multidisciplinarios que dirijan y
desarrollen la dinamica, a fin de encontrar una amplia gama de observaciones y comentarios de los

candidatos o personal participante.

A. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Para poder extenderse en el estudio de una empresa y los métodos adecuados para llevarla
adelante y convertirla en una organizacion eficiente y competitiva hay que comprender los procesos

internos que fundamentan su conformacion y estructura.

En primer lugar se debe aceptar que toda empresa es una “organizacion”. La organizacion
es un punto de convergencia de infinidad de factores de produccion y/o recursos productivos que

deben emplearse con eficiencia y eficacia. (Chiavenato, 1994)

Tradicionalmente se ha aceptado que en todo proceso productivo los factores de produccion
son Naturaleza, Capital y Trabajo. La naturaleza suministra los materiales y las materias primas
que deben ser procesados y convertidos en productos o en servicios; el capital proporciona los
medios de pago para la adquisicién de los materiales y las materias primas necesarias, y para
remunerar la mano de obra empleada. El trabajo representa la accion humana o fisica ejercida
sobre los materiales y las materias primas para convertirlos en productos terminados o servicios

prestados.

La organizacion es un proyecto social que reline varios recursos para alcanzar determinados
objetivos.  Sin recursos no pueden lograrse los objetivos. Los recursos son medios que las
organizaciones poseen para realizar sus tareas y lograr sus objetivos: son bienes o servicios

utilizados en la ejecucion de las labores organizacionales. Puede pensarse que los insumos son



necesarios para elaborar el producto final o el servicio prestado por la organizacion. Por lo general
cuando se habla de recursos, se piensa simplemente en dinero, equipo, materiales y personal. Sin
embargo, los recursos son en extremo complejos y diversificados.

Los recursos organizacionales pueden clasificarse en 5 grupos:

Recursos fisicos o materiales.
Recursos financieros.
Recursos Humanos

Recursos Mercadologicos.

o & w0

Recursos Administrativos.

Los Recursos Humanos (RR.HH.) estan compuestos por personas que ingresan, permanecen
y participan en la organizacion, en cualquier nivel jerarquico o tarea. Los RR.HH. estan distribuidos
en el nivel institucional de la organizacion (direccion), en el nivel intermedio (gerencia y asesoria) y

en el nivel operacional (técnicos, auxiliares y operarios, ademas de los supervisores).

El Recurso Humano es el Unico recurso vivo y dindmico de la organizacion y decide el
manejo de los demas, que son fisicos o materiales. Ademas, constituyen un tipo de recurso que
posee una vocacion encaminada hacia el crecimiento y el desarrollo. Las personas aportan a la
organizacién sus habilidades, conocimientos, actitudes, comportamientos, percepciones, etc.  Sin
importar el cargo que ocupen —director, gerente, supervisor, vendedor, operario o técnico -, las
personas cumplen diversos roles dentro de la jerarquia de autoridad y responsabilidad existente en

la organizacién. (Chiavenato, 1994)

Ademas, las personas difieren entre si y constituyen un recurso muy diversificado, en virtud
de las diferencias individuales de personalidad, experiencia, motivacion, etc. En realidad, la palabra
“recurso” representa un concepto muy estrecho para abarcar a las personas, puesto que mas que un

recurso, ellas son los participantes directos en la organizacién. (Sherman, 1987)

Los recursos organizacionales, sean materiales, humanos, financieros o de marketing,
requieren procesos complejos de administracion. Se necesita conseguirlos en el ambiente, aplicarlos
dentro del sistema, mantenerlos, desarrollarlos y controlarlos para que el sistema sea eficaz y

eficiente.



La Administracion de Recursos Humanos es un area de estudio relativamente nueva. El
profesional de RR.HH. o el encargado de ésta tarea se encuentra inmersa en las medianas y grandes
organizaciones laborales. La Administracion de RR.HH. se aplica a organizaciones de cualquier

clase y cualquier tamario.

1. Caracter multiple de la Administracion de Recursos Humanos.

La administracion de RR.HH. es un area eminentemente multidisciplinaria: incluye
conceptos de Psicologia Industrial y Organizacional, Sociologia Organizacional, Ingenieria
Industrial, Derecho Laboral, Ingenieria de Seguridad, Medicina Laboral, Ingenieria de Sistemas,
Cibernética, etc. En general, los asuntos estudiados por la administracion de RR.HH. abarcan una
gran cantidad de campos de conocimiento: se habla de la aplicacién e interpretacion de pruebas
psicoldgicas y entrevistas, tecnologia del aprendizaje individual, cambio organizacional, nutricién y
alimentacion, medicina y salud, servicio social, plan de carrera, disefio de cargos y disefio
organizacional, satisfaccion en el trabajo, ausentismo, salarios y obligaciones sociales, mercado,
tiempo libre, desastres naturales y accidentes, disciplina y actitudes, interpretacion de leyes
laborales, eficiencia y eficacia, estadistica y registros, transporte para el personal, responsabilidad

en la supervision, auditoria y un sinfin de temas bastante diversificados. (Arias Galicia, 1994)

Los temas tratados por la administracion de los RR.HH. se refieren a aspectos internos de la
organizacién (enfoque enddgeno de la administracion de RR.HH) y a aspectos externos o
ambientales (enfoque exdgeno de la administracion de los RR.HH.). Entre las técnicas utilizadas en
el ambiente externo se encuentran: la Investigacion del mercado laboral, el Reclutamiento y la
Seleccion, la Investigacion de salarios y beneficios, las relaciones con sindicatos, las relaciones con
instituciones de formacion profesional, la Legislacion laboral, entre otras.  Entre las técnicas
utilizadas en el ambiente interno se encuentran: el analisis y descripcion de cargos, la evaluacion de
cargos, la capacitacién, la evaluacion del desempefio, el plan de carreras, el plan de beneficios
sociales, la politica salarial, los planes de Higiene y Seguridad industrial, entre otras. (Chiavenato,
1994)

Algunas de estas técnicas se aplican directamente a las personas que son los sujetos de su
aplicacion, otras, se aplican indirectamente a las personas, ya sea a través de los cargos que ocupan

0 bien mediante programas globales o planes especificos.



Muchas de las técnicas propias de la administracion de RR.HH. se enfocan hacia la
obtencion y el suministro de datos, en tanto que otras son, en lo fundamental, decisiones que se

toman basandose en los datos obtenidos.

2. Politicas de Recursos Humanos

Son reglas que se establecen para dirigir funciones y asegurar que éstas se desempefien de
acuerdo con los objetivos deseados. Constituyen orientacién administrativa para impedir que los
empleados desempefien funciones que no desean o pongan en peligro el éxito de funciones
especificas. Las politicas son guias para la accion y sirven para dar respuestas a las interrogantes o
problemas que pueden presentarse con frecuencia y que obligan a que los subordinados acudan sin

necesidad ante los supervisores para que éstos les solucionen cada caso. (Stoner, 1994)

Las politicas de RR.HH se refieren a la manera como las organizaciones aspiran a trabajar
con sus miembros para alcanzar por intermedio de ellos los objetivos organizacionales, a la vez que
cada uno logra sus objetivos individuales.  Estas varian enormemente, segiin la organizacion.
Cada organizacion pone en practica la politica de RR.HH. gque mas convenga a su filosofia y a sus
necesidades. En rigor, una politica de RR.HH. debe abarcar lo que la organizacién pretenda en los

aspectos siguientes:

1. Politica de provision de recursos humanos.

a. Donde reclutar (fuentes de reclutamiento externas e internas), cémo y en qué condiciones
reclutar (técnicas de reclutamiento preferidas por la organizacion para entrar en el mercado

de RR.HH) los recursos humanos que la organizacion requiera.

b. Criterios de seleccidon de recursos humanos y estandares de calidad para la admision, en
cuanto se refiere a las aptitudes fisicas e intelectuales, teniendo en cuenta el universo de

cargos de la organizacion.

c. Como integrar, con rapidez y eficacia, los nuevos miembros en el ambiente de la

organizacion.



2. Politicas de aplicacion de recursos humanos.

a.

Como determinar los requisitos basicos de la fuerza laboral (requisitos intelectuales, fisicos,

etc.) para el desempefio de las tareas y funciones del conjunto de cargos de la organizacion.

Criterios de planeacion, distribucion y traslado interno de recursos humanos, que
consideren la posicién inicial y el plan de carrera, y definan las alternativas de posibles

oportunidades futuras dentro de la organizacian.

Criterios de evaluacion de la calidad y la adecuacion de los recursos humanos, mediante la

evaluacion del desempefio.

3. Politicas de mantenimiento de recursos humanos.

a.

Criterios de remuneracion directa de los empleados, que tengan en cuenta la evaluacion del
cargo y los salarios en el mercado de trabajo, y la posicion de la organizacion frente a esas

dos variables.

Criterios de remuneracion indirecta de los empleados, que tengan en cuenta los programas
de beneficios sociales mas adecuados a las necesidades existentes en los cargos de la
organizacion, y que consideren la posicion de la organizacion frente a las préacticas del

mercado laboral.

Como mantener motivada la fuerza laboral, con la moral en alto, participativa y productiva

dentro del clima organizacional adecuado.

Criterios de higiene y seguridad relativos a las condiciones fisicas ambientales en que se

desempefian las tareas y funciones del conjunto de cargos de la organizacion.

Buenas relaciones con sindicatos y representantes del personal.

4. Politicas de desarrollo de recursos humanos.



a. Criterios de diagnostico y programacion de preparacion y rotacion constante de la fuerza

laboral para el desempefio de las tareas y funciones dentro de la organizacion.

b. Criterios de desarrollo de recursos humanos a mediano y largo plazo, revisando el
desarrollo continuo del potencial humano en posiciones gradualmente elevadas en la

organizacion.

c. Creaciény desarrollo de condiciones capaces de garantizar la buena marcha y la excelencia

organizacional, mediante el cambio de comportamiento de los miembros.

5. Politicas de control de recursos humanos.

a. Como mantener una base de datos capaz de suministrar la informacidn necesaria para
realizar los andlisis cuantitativo y cualitativo de la fuerza laboral disponible en la

organizacion.

b. Criterios para mantener auditoria permanente a la aplicacién y adecuacion de las politicas y

los procedimientos relacionados con los recursos humanos de la organizacion.

Las politicas establecen el codigo de valores éticos de la organizacion que rige las
relaciones con sus empleados, accionistas, clientes, proveedores, etc. A partir de las politicas,
pueden definirse los procedimientos que se implantaran, los cuales son caminos de accion
predeterminados para orientar el desempefio de las operaciones y actividades, teniendo en cuenta

los objetivos de la organizacion. (Jackson, 2003)

Por lo tanto se debe asumir que los objetivos de una eficiente administracién de RR.HH.
deberan estar en congruencia estricta con los objetivos de la organizacion. En la mayoria de
empresas, se tiene como objetivo primordial la elaboracién y/o distribucién de algun producto (o un
bien de produccion, materia prima o un bien de consumo) o la prestacion de algun servicio (lo cual
puede ser cualquier tipo de actividad profesional especializada). Paralelamente a los objetivos de
la empresa, la administracion de los RR.HH. debe tomar en cuenta los objetivos individuales de sus
miembros.  En resumen, se consideran como los principales objetivos de la administracion de
RR.HH. &



1. Crear, mantener y desarrollar un conjunto de personas con habilidades, motivacion y

satisfaccion suficientes para conseguir los objetivos de la organizacion.

2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan la aplicacién, el

desarrollo y la satisfaccion plena de las personas y el logro de los objetivos individuales.

3. Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles. (Chiavenato, 1994)

B. RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Se Ilama reclutamiento al proceso de identificar e interesar a candidatos capacitados para
llenar las vacantes. El proceso de reclutamiento se inicia con la bisqueda y termina cuando se
reciben las solicitudes de empleo. Se obtiene asi un conjunto de solicitantes, del cual saldran
posteriormente los nuevos empleados. El proceso de seleccidn se considera independientemente del

reclutamiento. (Werther, 2000)

Figura No.1: Organigrama actual del Proceso de Reclutamiento y Seleccion

Proceso de Reclutamiento y Seleccién

BUSQUEDA

CANDIDATOS

ALTENRATIVA
DE SELECCION

REVISION DE CANDIDATOS

SOLICUTUD ¥ RECLUTADOS y

CURRICULUM | g’
EXTERNOS

Y

VACANTE REQUISICION l

ENTREVISTA
ENTREVISTA PRUEBA DE Dw
PRELIMINAR SELECCION SELECCION

A

DECISION VERIFICA
EXAMEN DE CION DE
CONTRAT |- Fisico - SELECCIO |-
ADO N CIA ¥
ANTECED

INDIVIDU
o

Fuente: Proceso del departamento de Recursos Humanos de Banco
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Las descripciones de puestos constituyen instrumentos esenciales, proporcionan la
informacion basica sobre las funciones y responsabilidades que incluye cada vacante.
Los recursos humanos adecuados para realizar ciertas labores no abundan en ninguna

sociedad.

1. PROCESO DE RECLUTAMIENTO

Los reclutadores llevan a cabo varios pasos. El reclutador identifica las vacantes mediante
la planeacion de recursos humanos o a peticidn de la direccion. El plan de recursos humanos puede
mostrarse especialmente Gtil, porque ilustra las vacantes actuales y las que se contemplan a futuro.

El reclutador se referira tanto a las necesidades del puesto como a las caracteristicas de la
persona que lo desempefie. Siempre que lo juzgue necesario, el reclutador debe solicitar

informacion adicional poniéndose en contacto con el gerente que solicitd el nuevo empleado.

Figura No.2: Proceso de Reclutamiento.

Fuente: Imagen obtenida en gtalentohumanoyoli.blogspot.com

1.1 Entorno de reclutamiento: Se debe considerar el entorno en que habrdn de moverse. Los
limites del ese entorno se originan en la organizacion, el reclutador y el medio externo, de los cuales

los elementos méas importantes son:


http://www.google.es/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAYQjB0&url=http%3A%2F%2Fgtalentohumanoyoli.blogspot.com%2F2012%2F08%2Fen-que-consiste-el-proceso-de.html&ei=TaFZVIiKGsmrNqaGgdAJ&bvm=bv.78677474,d.eXY&psig=AFQjCNFcvagJtRQ0Gv4xyNVRWz6pdS9b1A&ust=1415243885300345
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« Disponibilidad interna y externa de recursos humanos.
« Politicas de la compafiia.

e Planes de recursos humanos.

o Précticas de reclutamiento.

« Requerimientos del puesto.

1.2 Limites y desafios del reclutamiento.

Disponibilidad interna y externa de recursos humanos:

La tasa de desempleo en el éarea, las condiciones del ramo de la compafiia, a abundancia o
escasez en la oferta de personal, los cambios en la legislacion laboral y las actividades de
reclutamiento de otras compafiias incluyen en la tarea de obtener un grupo de solicitantes para una
ocupacion dada. Aunque estos factores se incluyen en la planeacién de recursos humanos, con
frecuencia las condiciones econdémicas varian rapidamente. EIl reclutador puede acudir a tres

indices basicos:

« Indicadores econémicos: Permiten conocer las actuales coyunturas de la economia de un

sector, de una zona geografica o de toda la nacion.

« Actividades de reclutamiento de otras compafiias: Permiten conocer las estrategias basicas
gue se plantean las organizaciones competidoras. En muchos casos, puede medirse con

relativa precision a través de los avisos publicados. Pero esta técnica puede resultar costosa.

« Las ventas actuales de la compafiia y sus metas: Debido a que los planes de recursos
humanos se basan parcialmente en las predicciones de ventas, las variaciones entre las

ventas reales y las previstas constituyen un factor vital. (Werther, 2000)

Politicas y normas de la organizacion:
En ocasiones, las politicas que se fije la compafiia pueden convertirse en limitantes de las

actividades de reclutamiento.

« Politicas de promocion interna:  Las politicas de promocion interna estipulan que los

actuales empleados tienen opcion preferencial para acceder a determinados puestos.
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Tiene el mérito de garantizar a cada empleado una carrera y no solamente un empleo.
Esta practica puede tener el efecto negativo de limitar el ingreso de personas con ideas
y perspectivas nuevas en la organizacion. Obviamente, la necesidad de contar con un
inventario actualizado de conocimientos y habilidades del personal se incrementa

cuando la organizacion instituye esta politica.

o Politicas de compensacion: Un factor limitante comin en muchas areas de
reclutamiento son los niveles de compensacidn que estipulan las organizaciones. Por lo
comun, los reclutadores tienen un minimo grado de discrecionalidad en las
compensaciones que ofrecen. El reclutamiento en el &mbito internacional conduce a
maltiples excepciones y modificaciones de las politicas nacionales. En esta area, el
reclutador deberé trabajar en colaboracion con los asesores legales y comerciales de la

corporacion.

« Politicas sobre situacion del personal: Actuando en consonancia con las leyes de un
pais determinado, la organizacién puede proceder a vetar o favorecer la contratacion de
personal temporal, por ejemplo. Estas decisiones y pardmetros incidirdn directamente

sobre las actividades de reclutamiento.

« Politicas de contratacion internacional: Con frecuencia, determinadas legislaciones
estipulan el nivel maximo de extranjeros que pueden laborar en una organizacion, lo

cual ejerce efectos directos sobre las politicas de una corporacion. (Werther, 2000)

Planes de recursos humanos:

En las compafias grandes y tecnoldgicamente avanzadas, los reclutadores usan con
frecuencia un plan de recursos humanos para definir su estrategia de reclutamiento, en especial
cuando la corporacion sigue una politica basada en las promociones internas. Estos planes pueden
estipular cuales puestos se deben llenar con personal externo, y cuéles se deben cubrir

externamente.

Précticas de reclutamiento en el pasado:
Con frecuencia, las organizaciones tienden a perpetuar politicas y practicas que dieron resultado en

el pasado, sin someterlas a un andlisis critico, sin considerar que conviene revisarlas con frecuencia.
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Requisitos del puesto:

El reclutador debe hacerse la pregunta: ;Qué es lo que realmente requiere este puesto? A
niveles intermedios, se ha determinado que con frecuencia las habilidades realmente esenciales son
la capacidad de leer y escribir bien, una actitud de responsabilidad profesional, y la capacidad de

comunicarse con otras personas. La disposicion para aprender es también una caracteristica crucial.

Por lo general, las personas més calificadas y con méas experiencia solicitaran ingresos mas
altos. Una segunda dificultad deriva del bajo nivel de satisfaccion en el trabajo que es posible que
una persona excesivamente calificada va a encontrar en un puesto que presenta minimos desafios a
su capacidad profesional.  Determinar exactamente cuéles serén las responsabilidades del puesto
que se intenta llenar es la Unica alternativa para obtener candidatos adecuados. Es esencial

responder a lo siguiente:

Para desempefiar este puesto:
e ¢Qué es necesario hacer?
e ¢Qué es necesario saber?
o (QuEé es necesario aprender?

o ¢Qué experiencia es realmente relevante? (Werther, 2000)

Costos: El reclutador debe operar en el marco de presupuestos que por lo comdn son poco flexibles.

El costo de identificar y atraer candidatos puede en ocasiones ser considerable para la organizacion.

Figura No. 3: Formato de control de presupuesto asignado al area de Reclutamiento.

83323-00000-00-32-000 OTROS SERVICIOS DE RECLUTAMIENTO:

FPem | Cosfo X Pers Enem Femm Mazo A Mayo Jumio Juilo Agosio Seph

L:“.zm: ores Exfemas e 256 e e 2IE SIE e e e
Frostes Fecomevics ¥ Papsets 1779 1779 1779 1779 1973 1778 1779 1079 1779
Fresies de Confidldad 21,550 1550 1,550 21,550 21.55 a3 1,950 1,550 1,550
Pmnclio Rerlist. De Fersonsl 11,455 11455 11,455 11,455 11458 1145 11455 11,455 11,455

TOTAL OTROS SERVICIOS DE
RECLUTAMIENTO 53,484 53,484 33,484 53,484 53,484 33,484 53,484 33,484 53,484

Fuente: Elaboracion Propia



14

Incentivos: Las compafiias modernas no solamente promueven sus productos, también venden su
imagen laboral, con incentivos y programas que les dan un margen de ventaja en el campo del

reclutamiento de los recursos humanos.

1.3 Canales de reclutamiento.

Los canales mas usuales los constituyen la solicitud directa al empleador, los contactos de
amistades y la respuesta a los avisos de la prensa. En el nivel ejecutivo, se utilizan los servicios de
las agencias "cazadoras de talentos". La informacion proveniente de amigos y parientes es la méas
precisa y detallada. Le sigue en precision la que obtiene el solicitante que se presenta personalmente
para solicitar empleo. Por regla general, las personas que estan en busca de un empleo utilizan mas

de un canal.

Figura No. 4: Fuentes, medios o técnicas que se utilizan en el proceso de Seleccién de personal

actual.

RECLUTAMIENTO SELECCION

(Medios Utilizados) (Fases o etapas a seguir dentro del
proceso)

Anuncios de prensa y radio Aplicacién de pruebas psicologicas,
psicométricas

Fuentes electronicas (Tecoloco, Andlisisy e interpretacion de pruebas
Computrabajo, transdoc).

Referidos Entrevistade seleccion por competencias
Mantas Observacion directa de los candidatos
Perifoneo Elaboracion e integracion de informacion,

presentadoen un informe ejecutivo

Afiches Presentacion de candidatos

Fuente: Proceso del departamento de Recursos Humanos de Banco.
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Candidatos espontaneos:

Los candidatos espontaneos se presentan en las oficinas del empleador para solicitar trabajo
0 envian por correo su curriculum vitae. Las solicitudes que se consideran de interés se archivan
hasta que se presenta una vacante o hasta que transcurre demasiado tiempo para que se las considere

validas (un afio). (Wayner, 1997)

Figura No. 5: Ejemplo de Candidatos que se presentan a solicitar empleo.

Fuente: Pagina www.eljurista.cat

Recomendaciones de los empleados de la empresa:
Es probable que los empleados de la empresa refieran candidatos potenciales al

departamento de personal. Esta practica tiene algunas ventajas:

1. Los candidatos que llegan a la compafiia por ese canal ya poseen cierto conocimiento de la

organizacion.

2. Es probable que el personal especializado de la compafiia conozca a otros técnicos y

cientificos dificiles de localizar.


http://www.google.es/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAYQjB0&url=http%3A%2F%2Fwww.eljurista.cat%2F2012%2F05%2F20%2Fla-reforma-laboral-ara-o-mai%2Foficina-de-empleo%2F&ei=wqpZVIKNJoSnNtOMhMgJ&psig=AFQjCNE2YnJrMUq6CRcRqs5UorohF6UtxQ&ust=1415248944591440
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3. Los empleados tienden a presentar a sus amistades, quienes probablemente mostraran
similares habitos de trabajo y actitudes semejantes. Ademas, estos candidatos desearan

esmerarse en su trabajo para corresponder al amigo que lo recomendd.

Anuncios en la prensa:

Pueden llegar a mayor nimero de personas. Los anuncios de solicitud de personal describen
el empleo y las prestaciones, identifican a la compafiia y proporcionan instrucciones sobre como
presentar la solicitud de trabajo. Cuando se intenta localizar candidatos muy especializados pueden
insertarse anuncios en revistas y periédicos profesionales.

Figura No. 6: Ejemplo de anuncios en prensa.

"Q-l"t‘{. Hé ” Comrwnm dod osme awmgrsdes rvan——
Gerente & Centakifdad en Haiti i ANALISTA |
e e o ot PASE e EMFRESA w.ns.\cg SROSRASADON. §
—— e > Meceatts Mooy 13 e3pe- &

T i =y =
ey sheom ESECUTIVOS DE VENTAS
Segvvies GERENTES Y DISTRIBUIDORES.

Fuente: Publicado por Prensa Libre, desemplead2.wordpress.com

Esta técnica presenta la desventaja de que puede producirse un alud de solicitudes, o por el
contrario encontrar escasa respuesta. Cuando la comparfiia empleadora se identifica en el aviso, no
es posible encontrar candidatos para reemplazar a un empleado actual.

Resulta importante redactar los avisos desde el punto de vista del candidato. Es erréneo
presentar exclusivamente los requerimientos de la compafia. Siempre es preferible ser breve y
conciso. El aviso ideal debe incluir:


http://www.google.es/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAYQjB0&url=http%3A%2F%2Fdesemplead2.wordpress.com%2F&ei=zZRZVLv-NsypNtjeg9AC&bvm=bv.78677474,d.eXY&psig=AFQjCNHE521oodOlunYgcv0UeXXd0incgw&ust=1415243261326226
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o Las responsabilidades del empleo.
o La manera en que el interesado debe solicitar el empleo, especificando canales e
informacion inicial a presentar.

o Los requerimientos académicos y laborales minimos para cumplir la funcién.

El reclutador también puede recurrir a compafias especializadas en la deteccion de

personal. Estas compariias pueden dividirse en:

o Agencias de empleos: Establecen un puente entre las vacantes de sus clientes y los
candidatos que obtienen mediante publicidad o mediante ofertas espontaneas. El pago a
la agencia puede provenir de la compafiia contratante o del candidato. Una tarifa comin

es un mes de sueldo del empleado o el 10% de su ingreso anual.

o De identificacion de personal de nivel ejecutivo: Solamente contratan ciertos recursos
humanos especificos, a cambio de un pago cubierto por la compafiia contratante.
Algunas compafiias se especializan en buscar personal de nivel ejecutivo, en tanto otras
lo hacen en la identificacion de técnicos o cientificos. Estas empresas operan mediante
busquedas activas entre los empleados de otras organizaciones. Estas practicas han sido

cuestionadas en el ambito ético.

Ademas, se puede recurrir a:

o Instituciones educativas. Las universidades, las escuelas técnicas Yy otras
instituciones académicas son una buena fuente de candidatos jovenes que haran

moderadas peticiones de salarios.

« Asociaciones profesionales. Muchas asociaciones profesionales establecen programas
para promover el pleno empleo entre sus afiliados. Los profesionales que pertenecen en

forma activa a una asociacion tienden a mantenerse muy actualizados en su campo.

o Sindicatos. Es practica comun de muchos sindicatos llevar relaciones actualizadas de

sus afiliados, especificando incluso su disponibilidad laboral.
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Agencias de suministro de personal temporal. Estas agencias operan “prestando”
personal a una compafiia que requiere llenar una vacante durante un determinado lapso.
Presenta las ventajas de rapidez para suministrar personal clave y las tarifas
relativamente razonables que cobran.

Personal de medio tiempo. Aunque hay notables variantes en este mercado, muchas
empresas continlan mostrandose reticentes a formar un vinculo laboral que para la
compafiia conlleva todas las responsabilidades legales sin aportar a cambio los servicios
totales del empleado. Puede emplearse mediante este sistema a un experto en computo,
un contador o un repartidor. (Werther, 2000)

Figura No. 7: Ejemplo de medios para reclutar personal
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19

1.4 Formas de solicitud de empleo.
Cumplen la funcion de presentar informacion comparable de los diferentes candidatos. Esto

tiene gran interés, ya que sélo asi se podra tomar una decision objetiva.

Datos personales:
El deber ético de mantener privada la informacion disponible es evidente.  El reclutador

debe mantener la atencion en las caracteristicas que realmente son operativas para el puesto.

Preparacion académica:

La educacion recibida constituye un indicador decisivo para la evaluacion de los candidatos.
Un reclutador debe procurar identificar candidatos con formacion académica que se relacione con el
puesto en forma operativa. Los grados académicos no garantizan eficiencia en el desempefio de

ciertas funciones.

Antecedentes laborales:
Los empleos anteriores permiten saber si el solicitante es una persona estable o si cambia de
una ocupacion a otra con frecuencia. Tener un antecedente sobre el desempefio laboral proporciona

datos sobre las responsabilidades y experiencias del candidato.

Pertenencia a instituciones, distinciones, pasatiempos:
Especialmente cuando se recluta para llenar vacantes de nivel ejecutivo, las compaiiias
suelen tener muy presente el hecho de que sus empleados constituyen la imagen de la organizacion.

Los pasatiempos revelan las facetas importantes de la personalidad.

Referencias:
Aunque es un elemento subjetivo, las referencias revelan aspectos importantes del

candidato.

Autenticidad:

Es comun solicitar al candidato que firme la solicitud de su pufio y letra. Bajo la rdbrica
aparece una leyenda que advierte al solicitante que cualquier inexactitud, ocultamiento o
tergiversacion deliberada hard nulo su contrato de trabajo. Esta clausula no tiene vigencia

indefinida, normalmente el plazo maximo es el periodo de prueba. (Werther, 2000)
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2. PROCESOS DE SELECCION DE PERSONAL

Una vez que se dispone de un grupo idoneo de solicitantes obtenido mediante el
reclutamiento, se da inicio al proceso de seleccion, que implica una serie de pasos que consumen

cierto tiempo.

Figura No. 8: Proceso de Seleccion

BTN
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Fuente: Recursos Humanos 2.0 www.aercomunidad.org

El proceso de seleccién consiste en una serie de pasos especificos que se emplean para decidir qué
solicitantes deben ser contratados. El proceso se inicia en el que una persona solicita un empleo y

termina cuando se produce la decision de contratar a uno de los solicitantes. (Werther, 2000)

En muchos departamentos de personal se integran las funciones de reclutamiento y
seleccién en una sola funcion que puede recibir el nombre de contratacion.

La funcidn de contratar se asocia intimamente con el departamento de personal y constituye
con frecuencia la razén esencial de la existencia del mismo. Cuando la seleccion no se efectla
adecuadamente, el departamento de personal no logra los objetivos, ni cumple los desafios. Una
seleccion desafortunada puede impedir el ingreso a la organizacion de una persona con gran

potencial o franquear el ingreso a alguien con influencia negativa.


http://www.aercomunidad.org/2013/01/11/recursos-humanos-2-0-personas-para-las-personas/
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2.1 Seleccion de Personal por Competencias

Es una técnica que los expertos en Recursos Humanos utilizan para seleccionar personal cuando su
objetivo es encontrar profesionales que ademéas de una formacion y experiencia adecuadas posean
unas competencias concretas y predeterminadas por la empresa que ofrece el empleo. La empresa
estudia a sus mejores trabajadores de cada division o departamento, hace un listado de las
competencias que poseen éstas se convierten en estandar. De este modo, a la hora de seleccionar
buscan perfiles similares a los de los profesionales que mejor funcionan en la compafiia. (Alles,
2000)

Competencia

Se puede definir como el conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes,
capacidades sociales y experiencia requerida para ejecutar con idoneidad determinadas funciones
productivas definiendo las expectativas de desempefio en términos de rendimiento. Las
competencias constituyen el reto de promover en la persona la construccién de conocimiento
(saber), hacerlo eficiente en el desempefio de una profesion (saber hacer) y asegurar su integracion a
la vida profesional y al ambito social (saber ser). (Alles, Gestion por competencias, 2000)Entre los

beneficios de trabajar la seleccién por competencias:
a. Contratar recurso humano altamente calificado

b. Establecer la estructura salarial basada en los conocimientos, habilidades, actitudes y destrezas

demostradas por el recurso humano.

Figura No. 9: Competencias (Conocimientos, experiencias, habilidades, destrezas).

Experienclas y
conocimientes

[ SHabilidades :
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Fuente: Gestion por competencias www.psicologialaboral.net



http://www.google.es/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAYQjB0&url=http%3A%2F%2Fwww.psicologialaboral.net%2Farticulos%2F526%2Fgestion-por-competencias%2F&ei=pKxZVMH3DMmgNvaehKgM&psig=AFQjCNExoVfhRA7MFSuvLYunWpAgxKhqfg&ust=1415249181241480

22

2.2 Objetivos y desafios de la seleccion de personal.

La informacion brinda el andlisis del puesto proporciona la descripcion de las tareas, las
especificaciones humanas y los niveles de desempefio que requiere cada puesto; los planes de
recursos humanos a corto y largo plazo permiten conocer las vacantes futuras con cierta precision y
conducir el proceso de seleccion en forma ldgica y ordenada; y los candidatos, que son esenciales
para disponer de un grupo de personas entre las cuales se pueda escoger. Estos tres elementos
determinan la efectividad del proceso de seleccién. Hay otros elementos adicionales que también
deben ser considerados: la oferta limitada de empleo, los aspectos éticos, las politicas de la

organizacién y el marco legal en el que se inscribe toda la actividad.

2.3 Panorama general del Proceso de Seleccion de personal

El proceso de seleccion consta de pasos especificos que se siguen para decidir cual
solicitante cubrira el puesto vacante. La funcion del administrador de recursos humanos consiste en
ayudar a la organizacion a identificar el candidato que mejor se adecue a las necesidades generales

de la organizacion.

Seleccion interna:

En la mayor parte de los casos, los gerentes tienden a esperar que se produzca una vacante
para proceder a llenar una solicitud de personal nuevo. Es probable que la politica interna de la
compariia determine que el puesto se debe ofrecer al personal interno por un minimo de dos
semanas antes de ofrecerlo al mercado externo. La evaluacion de los candidatos internos puede
requerir dias de labor. Y es probable que transcurran varias semanas adicionales antes de gque ese
segundo puesto pueda ser desempefiado por alguien mas. El proceso externo de reclutamiento y

seleccion puede afiadir semanas al objetivo de llenar una vacante.

Razon de seleccion:

Contar con un grupo grande y bien calificado de candidatos para llenar las vacantes
disponibles constituye la situacion ideal del proceso de seleccion. Cuando un puesto es dificil de
llenar, se habla de baja razon de seleccion. Cuando es sencillo llenarlo, se define como un puesto de
alta razon de seleccion.

La razon de seleccion es la relacion que existe entre el nimero de candidatos finalmente

contratados y el nimero total de solicitantes.
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Cuando en una organizacion se presentan con frecuencia razones de seleccion bajas, se
puede inferir que el nivel de adecuacion al puesto de los solicitantes y de las personas contratadas

sera bajo.

El aspecto ético:

Los favores especiales concedidos a los "recomendados”, las gratificaciones y los
obsequios, el intercambio de servicios y toda otra practica similar resultan no sélo éticamente
condenables, sino también de alto riesgo. Una contratacidén obtenida mediante un soborno introduce
a la organizacion a una persona que no solamente no serd idénea y que se mostrara refractaria a
todas las politicas de personal, sino que también se referird al administrador con el desprecio que

merece un funcionario corrupto.

Desafios de la organizacion:

El proceso de seleccion no es un fin en si mismo, es un medio para que la organizacion
logre sus objetivos. La empresa impondré limites, como sus presupuestos y politicas que influyen
en el proceso. Las metas de la empresa se alcanzaran mejor cuando se impongan pautas claras,

propias de la circunstancia especifica en que se desempefia.

Es en el mejor interés de la empresa planear politicas flexibles, modernas e inteligentes que

contemplen factores diferentes al lucro a corto plazo. (Koontz, 1990)

2.4 Concepto global de seleccion
Varias organizaciones han desarrollado sistemas de seleccién interna, mediante los cuales
se puede equiparar el capital humano con potencial de promocién por una parte, y las vacantes

disponibles, por la otra. (Werther, 2000)

Paso 1: recepcién preliminar de solicitudes.

El proceso de seleccion se realiza en dos sentidos: la organizacion elige a sus empleados y
los empleados potenciales eligen entre varias empresas. La seleccidn se inicia con una cita entre el
candidato y la oficina de personal, o con la peticion de una solicitud de empleo.

Los siguientes pasos de seleccién consisten en gran medida en la verificacion de datos

contenidos en la solicitud, asi como los recabados durante la entrevista.
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Paso 2: Pruebas de idoneidad.
Las pruebas de idoneidad son instrumentos para evaluar la compatibilidad entre los
aspirantes y los requerimientos del puesto. Los puestos de nivel gerencial son con frecuencia

demasiado complejos y es dificil medir la idoneidad de los aspirantes.

Figura No. 10: Pruebas para evaluar a aspirantes a una plaza.

Fuente: Examenes freedom-ariadna.blogspot.com

Validacion de pruebas:

La validez de una prueba de inteligencia significa que las puntuaciones obtenidas mantienen
una relacion significativa con el desempefio de una funcién o con otro aspecto relevante. Entre mas
alta sea la correlacién entre los resultados y el desempefio, mas efectiva serd la prueba como
instrumento de seleccion. Cuando la puntuacion y el desempefio no se relacionan, la prueba no es

valida, por lo que no debe emplearse para fines de seleccion.

Para demostrar la validez de una prueba se pueden emplear dos enfoques: el de la

demostracion practica y el racional.

El enfoque de la demostracion préactica se basa en el grado de validez de las predicciones

que la prueba permite establecer. EI enfoque racional se basa en el contenido y en el desarrollo de la


http://freedom-ariadna.blogspot.com/2010/12/los-examenes.html
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prueba. Por lo general, el enfoque de la demostracion practica se prefiere siempre que puede
aplicarse, porque elimina muchos elementos subjetivos.

Ademas de ser validas, las pruebas deben ser confiables. Por confiabilidad se entiende que
la prueba tenga la caracteristica de que cada vez que se aplique al mismo individuo, se obtendran

similares resultados.

Diversos tipos de prueba psicologica:

El propdsito exacto de una prueba, su disefio, las directrices para suministrarla y sus
aplicaciones se registran en el manual de cada prueba, que debe consultarse antes de emplearla. Se
instruye también sobre la confiabilidad de la prueba y de los resultados de validacion obtenidos por

el disefiador.

Instrumentos para la administracién de examenes:
Existe una amplia gama de examenes psicol6gicos para apoyar el proceso de seleccién, pero
es importante tener en cuenta que cada examen tiene utilidad limitada y no se puede considerar un

instrumento universal. Cada tipo de prueba postula un objetivo diferente.

Figura No. 11: Pruebas psicoldgicas y psicométricas.

<

Fuente: Seleccion de personal elpsicologoenlasorganizaciones.wordpress.com

Las pruebas psicoldgicas se enfocan en la personalidad. Se encuentran entre las menos
confiables. Su validez es discutible, porque la relacion entre personalidad y desempefio con

frecuencia es muy vaga y subjetiva.

Las pruebas de conocimiento son mas confiables, porque determinan informacion o

conocimientos que posee el examinado.


https://elpsicologoenlasorganizaciones.wordpress.com/2013/05/02/la-seleccion-de-personal/
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Las pruebas de desempefio miden la habilidad de los candidatos para ejecutar ciertas
funciones del puesto. La validez de la prueba depende de que el puesto incluya la funcion

desempefiada.
Las pruebas de respuesta grafica miden las respuestas fisiologicas a determinados estimulos
(prueba del poligrafo o detector de mentiras). Su uso es practicamente inexistente y no es previsible

SuU USO extensivo.

Figura No. 12: Prueba que mide la respuesta Psicofisioldgica del candidato.

Fuente: Poligrafo comodetectarlasmentiras.blogspot.com

Siempre pueden aplicarse todas las pruebas que se deseen, pero es posible que el costo no
justifique la inversion. Incluso cuando se dispone de una bateria completa de pruebas y resulta
evidente la conveniencia de suministrarlas, es importante mantener una actitud flexible. Las pruebas
de idoneidad sélo constituyen una de las varias técnicas empleadas. Existen otros aspectos no

mensurables que pueden ser igualmente importantes.

Paso 3: entrevista de seleccion.
Consiste en una platica formal y con detalle, conducida para evaluar la idoneidad para el

puesto que tenga el solicitante. El entrevistador se fija como objetivo responder a dos preguntas


http://comodetectarlasmentiras.blogspot.com/2011/07/el-poligrafo-como-cazador-de-mentiras.html
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generales: ¢puede el candidato desempefiar el puesto? ;Cémo se compara respecto a otras personas
gue han solicitado el puesto?

Constituye la técnica mas ampliamente utilizada. Una de las razones de su popularidad
radica en su flexibilidad.

Se puede adaptar a la seleccién de empleados no calificados, asi como a la de empleados
calificados, profesionales, directivos. Permite también la comunicacion en dos sentidos.

También muestra aspectos negativos, especialmente en cuanto a confiabilidad y validez.
Para que los resultados de la entrevista sean confiables, es necesario que sus conclusiones no varien
de entrevistador a entrevistador. La validez es cuestionable porque son pocos los departamentos de

personal que llevan a cabo estudios de validacion sobre los resultados de sus entrevistas.

Figura No. 13: Proceso de entrevista de Seleccion

Fuente: Tipos de entrevista www.humanisgroup.es

Tipos de entrevista:

Por lo comun, las entrevistas se llevan a cabo entre un solo representante de la empresa y un

solo solicitante. Es posible, sin embargo, emplear estructuras diferentes.


http://www.humanisgroup.es/tipos-de-entrevista-i/
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Una forma de entrevista en grupo consiste en reunir al solicitante con dos o mas
entrevistadores. Esto permite que todos los entrevistadores evallen a la persona basandose en las
mismas preguntas y respuestas. Otra variante consiste en reunir a dos 0 mas solicitantes con un solo
evaluador. Esta técnica permite ahorrar tiempo y que se comparen inmediatamente las respuestas de

los diferentes solicitantes.

Entrevistas no estructuradas: permiten que el entrevistador formule preguntas no previstas
durante la conversacion. Carece de la confiabilidad de una entrevista estructurada, ya que pueden

pasarse por alto determinadas areas de aptitud, conocimiento o experiencia del solicitante.

Entrevistas estructuradas: se basan en un marco de preguntas predeterminadas que se
establecen antes de que se inicie la entrevista y todo solicitante debe responderlas. Mejora la
confiabilidad de la entrevista, pero no permite que el entrevistador explore las respuestas
interesantes o0 poco comunes. Por eso la impresion de entrevistado y entrevistador es la de estar

sometidos a un proceso sumamente mecanico.

Entrevistas mixtas: los entrevistadores despliegan una estrategia mixta, con preguntas
estructuradas y no estructuradas. La parte estructurada proporciona una base informativa que
permite las comparaciones entre candidatos. La parte no estructurada afiade interés al proceso y

permite un conocimiento inicial de las caracteristicas especificas del solicitante.

Entrevistas de solucion de problemas: se centran en un asunto o en una serie de ellos que se
espera que resuelva el solicitante. Se evallUan tanto la respuesta como el enfoque que adopta el
solicitante. Esta técnica se centra en un campo de interés muy limitado. Revela la habilidad para
resolver el tipo de problema planteado. El grado de validez sube si las situaciones hipotéticas son

similares a las que incluye el puesto.

La entrevista por competencias: ES una entrevista cuyo objetivo es determinar el nivel del
candidato en habilidades o competencias tales como trabajo en equipo, habilidad para vender,
liderazgo, entre otros. EI método usa el marco de las competencias para la evaluacion, las que son

seleccionadas previamente con el método de andlisis del puesto o una entrevista para determinacién
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de perfil, luego estas son evaluadas objetivamente usando una entrevista que se focaliza en las
actividades y comportamientos de éxito y de fracaso que ha experimentado el candidato en su vida
laboral. Al obtener datos del comportamiento pasado del candidato, sera facil predecir su
comportamiento futuro cuando se vea enfrentado a situaciones similares. (Alles, Gestién por

competencias, 2000)

Entrevistas de provocacion de tensidon: cuando un puesto debe desempefarse en
condiciones de gran presion se puede desear saber cdmo reacciona el solicitante. La confiabilidad y
validez de esta técnica son de dificil demostracién ya que la presion real que se experimentara con

el puesto puede resultar muy diferente a la de la entrevista. (Wayner, 1997)

El proceso de la entrevista:

Preparacion del entrevistador: requiere que se desarrollen preguntas especificas. Las
respuestas que se den a estas preguntas indicaran la idoneidad del candidato. Al mismo tiempo,
debe considerar las preguntas que seguramente le hara el solicitante. Los entrevistadores necesitan
estar en posicién de explicar las caracteristicas y responsabilidades del puesto, los niveles de

desempefio, el salario, las prestaciones y otros puntos de intereés.

Creacion de un ambiente de confianza: la labor de crear un ambiente de aceptacion
reciproca corresponde al entrevistador. Tiene la obligacidn de representar a su organizacion y dejar

en sus visitantes una imagen agradable.

Intercambio de informacion: este proceso de entrevista se basa en una conversacion. Con el
fin de ayudar a establecer confianza y adquirir informacion sobre el solicitante, algunos
entrevistadores inician el proceso preguntando al candidato si tiene preguntas. Esta técnica establece
una comunicacion de dos sentidos y permite que el entrevistador pueda empezar a evaluar al

candidato basandose en las preguntas que le haga. (Chiavenato, 1994)

Terminacion: cuando el entrevistador considera que va acercandose al punto en que ha
completado la lista de preguntas y expira el tiempo planeado para la entrevista, es hora de poner

punto final a la sesion. Puede preguntarle al candidato: “;tiene usted alguna pregunta final?"



30

Independientemente de la opinion que se haya formado el entrevistador sobre la idoneidad del
candidato, no es conveniente indicarle qué perspectiva tiene de obtener el puesto.

Evaluacion:

Después de que concluya la evaluacion el entrevistador debe registrar las respuestas

especificas y sus impresiones generales sobre el candidato (lista de verificacion post-entrevista).

Errores del entrevistador:

Una entrevista puede ser débil porque la persona que la conduce no establece un clima de
confianza, o porque omite hacer preguntas clave. Otra posible fuente de errores (mas dificiles de
detectar) son los que se originan en la aceptacion o rechazo del candidato por factores ajenos al
desempefio potencial. Puede existir el peligro de "guiar" al candidato a responder de la manera en
que el entrevistador lo desea. El resultado final es una evaluacion totalmente subjetiva, sin validez

alguna.

Errores del entrevistado:
Los cinco errores mas comunes cometidos por los entrevistados son: intentar técnicas
distractoras, hablar en exceso, jactarse de los logros del pasado y no estar debidamente preparado

para la entrevista.

Paso 4: verificacién de datos y referencias.

Las referencias laborales difieren de las personales en que describen la trayectoria del
solicitante en el campo del trabajo. Muchos especialistas ponen también en tela de juicio este
recurso, ya que los antiguos superiores y profesores del candidato pueden no ser totalmente

objetivos, en especial cuando describen aspectos negativos.

El profesional de los recursos humanos debe desarrollar una técnica depurada que depende
en gran medida de dos hechos capitales: el grado de confiabilidad de los informes que reciba en el
medio en que se encuentra, y el hecho de que la préctica de solicitar referencias laborales se

encuentra muy extendida.

Paso 5: examen médico: Es conveniente que el proceso de seleccion incluya un examen médico
del solicitante, por las siguientes razones: para detectar enfermedades contagiosas, en prevencion de

accidentes y para el caso de personas que se ausentaran con frecuencia.
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El empleador suele contratar los servicios de una clinica especializada en exdmenes de

salud a diferentes grupos de adultos.

Paso 6: entrevista con el supervisor (jefe o encargado)

El supervisor inmediato o el gerente del departamento interesado es quien tiene en ultimo
término la responsabilidad de decidir respecto a la contratacion de los nuevos empleados

Con frecuencia, el supervisor es la persona mas idénea para evaluar algunos aspectos
(especialmente habilidades y conocimientos técnicos). Asimismo, puede responder con mayor
precision a ciertas preguntas.

En los casos en que el supervisor o gerente del departamento interesado toman la decision
de contratar, el papel del departamento de personal consiste en proporcionar el personal mas idéneo
y seleccionado que se encuentre en el mercado, eliminando a cuantos no resulten adecuados y
enviando a la persona gue debe tomar la decision final dos o tres candidatos que hayan obtenido alta

puntuacion.

Por lo comun, el supervisor esta en una posicidn muy adecuada para evaluar la competencia
técnica del solicitante, asi como su idoneidad general. Cuando el supervisor recomienda la
contratacion de una persona a quien ha entrevistado, contrae consigo mismo la obligacion

psicoldgica de ayudar al recién llegado.

Paso 7: descripcion realista del puesto.

Cuando el solicitante tiene expectativas equivocadas sobre su futura posicién, el resultado
es negativo. Siempre es de gran utilidad llevar a cabo una sesion de familiarizacion con el equipo o

los instrumentos que se van a utilizar.

Paso 8: decision de contratar.

La decision de contratar al solicitante sefiala el final del proceso de seleccion. Puede
corresponder esta responsabilidad al futuro supervisor del candidato o al departamento de personal.
Con el fin de mantener la buena imagen de la organizacion, conviene comunicarse con los
solicitantes que no fueron seleccionados. El grupo de las personas rechazadas incluye ya una

inversién en tiempo y evaluaciones, y de él puede surgir un candidato idéneo para otro puesto.
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2.5 Resultados y retroalimentacion.

El resultado final del proceso de seleccion se traduce en el nuevo personal contratado. Si los
elementos anteriores a la seleccion se consideraron cuidadosamente y los pasos de la seleccion se
llevaron a cabo en forma adecuada, lo méas probable es que el nuevo empleado sea idéneo para el
puesto y lo desempefie productivamente.

Para evaluar tanto al nuevo empleado como el proceso de seleccién en si, requiere
retroalimentacién. La retroalimentacién positiva se obtiene por juicios favorables al nuevo
empleado: promociones, desempefio adecuado, falta de conflictos, etc. La retroalimentacion
negativa consiste en una renuncia prematura o la necesidad de separar al nuevo empleado de la

empresa, niveles bajos de evaluacion y factores similares. (Morgan H. y Cogger, 1999)

C. ANALISIS DE PUESTOS Y FUNCIONES DENTRO DE UNA EMPRESA

Cuando se inicia un trabajo para organizar los RR.HH en cualquier empresa comercial, de

13

manufactura o de servicios se debe realizar un especifico analisis de puestos, que es “...el
procedimiento para determinar las responsabilidades y requisitos de un trabajo y el tipo de persona
que debe contratarse para desempefiarlo. Este proporciona datos para los requerimientos del puesto
gue posteriormente seran utilizados para desarrollar las Descripciones o Perfil del puesto, que
pueden definirse como la lista de responsabilidades, relaciones de subordinacion, condiciones de
trabajo y responsabilidades de supervision del puesto, es decir, la educacion, capacidad,

personalidad y otras caracteristicas requeridas ”. (Chiavenato, 1994)

La informacion para realizar el analisis de puestos puede obtenerse por medio de:

o Actividades del puesto: Por lo general se obtiene informacion sobre las actividades

reales desempefiadas.

o Comportamientos humanos: Se puede reunir informacion sobre comportamientos
humanos tales como sensibilidad, comunicacion, forma de tomar decisiones. En este
punto se incluyen ademas las exigencias personales del puesto en términos de gasto y

energ ia, entre otros.
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Maquinas, herramientas, equipo y auxiliares utilizados en el trabajo: Aqui se incluye
informacion sobre el producto principal de la empresa, que conocimientos de
maquinaria y equipo especifico posee y la necesidad del puesto y de los servicios a

prestar en la empresa.

Estandares de desempefio:  Por medio de la informacion obtenida se evaluara al

empleado en su puesto.

Contexto del puesto: En este punto se incluira la informacion referente a cuestiones
tales como: condiciones fisicas de trabajo, horario de trabajo, y el contacto social y
organizacional. ~ También puede incluirse la informacién referente a los incentivos

financieros que conlleva el empleo.

Requisitos del personal: Se reune informacién con respecto a los requisitos humanos
del puesto tales como los conocimientos o las habilidades relacionadas con el mismo
(educacion, capacitacion, experiencia laboral, etc.) asi como los atributos personales
(Aptitudes, caracteristicas fisicas, personalidad, intereses, etc.) que se requieren.
(Dessler, 1991)

1. Uso de la informacion del anélisis de puestos

La informacion generada por el andlisis de puestos se utiliza como base de varias

actividades interrelacionadas con la administracion de personal.

Entre estas estan:

Reclutamiento y seleccién: Ya que proporciona informacién sobre lo que representa el
puesto y los requisitos humanos que se necesitan para desempefiar esas actividades.
Esta informacion es la base sobre la que se decide que tipo de personas se reclutan, y

posteriormente se contratan.

Compensaciones: También es necesaria una clara comprensién de lo que cada
empleado representa para estimar el valor de los puestos y la compensacion apropiada

para cada uno. Esto se debe a que la compensacion (salario y bonos) estd vinculada,
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generalmente, a la capacidad requerida en el &mbito de las empresas (segun su area de
trabajo), a los riesgos de seguridad y otros. El analisis de puestos ofrece los datos para

determinar el valor relativo de cada posicion para que ésta pueda ser clasificada.

Evaluacion del desempefio: La evaluacién del desempefio implica comparar de manera

objetiva y funcional la manera en que se desenvuelve el trabajador en su puesto.

Capacitacion: la informacion del analisis del puesto, se usa para disefiar los programas
de capacitacion y desarrollo.  Esto se debe a que el andlisis y las descripciones
resultantes de cada puesto muestran el tipo de habilidades que se requieren, y por lo

tanto de capacitacion.

2. Pasos para el analisis de puestos

1.

Determinar el uso de la informacion resultante del analisis de puestos, ya que este
determinara el tipo de datos que se debe reunir y la correspondiente técnica para hacerlo

de manera efectiva.

Reunir la informacién sobre los antecedentes, como organigramas, diagramas del

proceso y descripciones del puesto (si existen).

Seleccionar las posiciones representativas para analizarlas, esto se hace necesario

cuando hay puestos similares para ser sujetos al respectivo analisis.

Reunir la informacion del analisis del puesto. Este paso equivale a comparar realmente
el puesto obtenido con los datos sobre las actividades del mismo. Las conductas
requeridas de los empleados, las condiciones de trabajo y los requerimientos humanos

(como las caracteristicas y capacidades necesarias para desempefiar “el” trabajo).

Revisar la informacion con los participantes. El analisis del puesto ofrece informacion
sobre la naturaleza y funciones del puesto; ésta informacion debe ser verificada con el

trabajador que lo desemperia y el superior inmediato del mismo.
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6. Desarrollar una descripcion y especificacion del puesto.

3. Métodos para reunir informacion sobre el andlisis de puestos

o Entrevista: Existen 3 tipos de entrevistas, que se pueden utilizar para obtener los datos.
Entrevistas individuales, por cada empleado, Entrevistas colectivas, con grupos de
empleados que desempefian el mismo trabajo, y Entrevistas con uno 0 mas supervisores,

gue tengan conocimiento a fondo de las caracteristicas del puesto, sometido al analisis.

o Cuestionarios: En estos se deberan escribir deberes y responsabilidades relacionados
con su posicién. Lo que se debe considerar es qué tan estructurado se va a realizar

y que preguntas se van a incluir.

o Observacion: La Observacion directa es muy util en los trabajos que consisten
principalmente en actividad fisica observable.  Se utiliza por lo regular en

conjuncién con la entrevista.

« Diario del participante: Listados diarios hechos por los trabajadores de todas las
actividades en las que participan, junto con el tiempo que les dedican, ofrece una

vision méas amplia de los puestos.

« Técnicas cuantitativas para el andlisis de puestos: En ésta técnica se le asigna un
valor cuantitativo a cada puesto, para que pueda ser comparado con otros, para fines

de analisis de salarios. (Morgan H.y Cogger, 1999)

4. Descripcion de puestos

Es una declaracion por escrito de lo que en realidad hace el ocupante de esa
posicion, como lo hace y bajo qué condiciones se realiza el trabajo. La mayoria de las

descripciones contiene:
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Identificacion del puesto

Resumen del puesto

Relaciones y responsabilidades
Autoridades y estandares del puesto
Condiciones de trabajo

o ok~ w0 N oE

Especificaciones del puesto

Figura No. 14: Formato de Descripcion de Puestos

DESCRIPCION DEL PUESTO

MNombre del puesto: Fecha de Fecha de
elaboracion: e revision: I

Cadigo:

Departamento: Unidad o dependencia:

Resumen:

Descripcion detallada:

Fuente.: Auditoria www.gestiopolis.com

La causa de la eficiencia en el puesto, en ocasiones puede deberse a la forma que éste esté
organizado en cuanto al calibre de desempefio del empleado. Si las actividades de un
puesto no estdn organizadas con propiedad, esta situacién puede dar como resultado
confusion. (Gibson, 1999)

Conflictos interpersonales y frustraciones pueden ser causa de descontento entre los

empleados y fuente de problemas para la gerencia.
5. Relaciones del puesto con el papel de status

Todo empleado posee cierto patron de accién o de comportamiento que se espera de
él en su relacién con otros en la organizacion. Este patron constituye lo que se denomina

en términos socioldgicos como su rol o papel en la organizacion y esta determinado en


http://www.gestiopolis.com/recursos6/Docs/Fin/auditoria-concepto-funciones-2.htm
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parte por el puesto al que es asignado. Otras de las funciones de un empleado comprenden
sus relaciones fuera del trabajo, tales como su familia, su iglesia o con otros grupos a los

cuales pertenezca.

El papel de un empleado ayuda a determinar su status, o rango que ocupa con
respecto a los demas en su organizacion. El rol est4 determinado por el puesto, el papel de
un empleado en el puesto estd determinado formalmente por los deberes vy

responsabilidades que requiere el puesto que desempefie.

El papel desempefiado por un empleado también puede ser influido por su
percepcion del rol; esto es la forma en que se espera que actle o por la forma en que sus
compafieros esperan que actle en determinada situacion. En consecuencia, la cooperacion
y la eficiencia de una organizacion requieren que el personal gerencial o de supervision
reconozca la importancia del papel y el status en las relaciones interpersonales y sus efectos

sobre el desempefio.

Las habilidades que un puesto exige de un individuo, asi como sus obligaciones,
condiciones de trabajo y paga determinan el status en el puesto. Este status, a su vez

contribuye en forma importante a sus sentimientos de propia estimacion.

En virtud de que el status del trabajador estd determinado por muchos factores
distintos, es muy probable que algunos de estos factores sean inconsistentes con otros, y se
genere una situacion llamada: inconsistencia del status, que puede causar frustraciones y

ansiedad en aquellos expuestos a dicha inconsistencia.

6. Disefio del puesto

En forma tradicional, los puestos fueron disefiados basandose en las necesidades
técnicas y de produccion mas que en las necesidades humanas. En los altimos afos, los
esfuerzos por crear puestos en los cuales las actividades fueran mas simples o repetitivas,
pueden ser buenos desde un punto de vista técnico, pero no lo pueden ser bajo el punto de
vista humano o motivacional, ya que los empleados se aburren y desarrollar menor esfuerzo

y menor productividad.
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7. Mejoramiento de la estructura del puesto

Existen varios métodos que pueden emplearse en el disefio de un puesto,
dependiendo de los objetivos especificos que deban cumplir. Estos métodos incluyen la
ampliacion del puesto, la dilucién del puesto, y la ingenieria de los factores humanos que
reconocen el hecho de que los errores del hombre pueden reducirse y su productividad
aumentarse, si se diseflan maquinas y/o procesos que se ajusten a las capacidades y

caracteristicas de quienes las van a operar o a llevar a cabo.

D. ASSESSMENT CENTER (Centros de Evaluacion)

Es una metodologia que consiste en evaluar las competencias laborales de los participantes a través
de la observacion directa de sus comportamientos, utilizando para ello ejercicios préximos a la
realidad de situaciones profesionales diversas. Por tanto, en un analisis detallado de diversos
factores, que conducen a un modelo de competencias especificas a un cargo, en una determinada

empresa. (Escamez, 2005)

Figura No. 15 : Proceso de Assessment Center

Fuente: Assessment Center www.imageninstitucional.com

Esta herramienta fue desarrollada a partir del concepto de multi-evaluacién: una persona es
analizada (evaluada) por diversos observadores, y cada competencia es evaluada a través de varias
herramientas. Este proceso de evaluacion gira en torno a la objetividad y racionalidad. (Botto,
2003)

Dentro de las areas en las que se puede aplicar esta metodologia se encuentran:



39

e Seleccion de personal

e Deteccidn del potencial/talento

e (Gestion de carrera

e Movilidad interna

e Definicion de las necesidades de formacién

e |dentificacion de areas de desarrollo

Este método grupal evalla distintas competencias: Trabajo en Equipo, Liderazgo, Negociacion,
Persuasion, Argumentacién, Creatividad, entre otros; el cual consiste en: Grupo de discusion sobre

temas de actualidad, Método de casos a resolver, Ejercicios de simulacion de casos reales.

1. Caracteristicas del Assessment Center
Se pueden identificar caracteristicas basicas que definen el disefio y la realizacion de la
metodologia:

EvalGa varias competencias.

Integra diversas técnicas.

Participan varios candidatos simultaneamente.

Integran datos de varios evaluadores. (Escamez, 2005)

2. Ventajas de Aplicar Assessment Center

e Alta fia (Botto, 2003)bilidad y validez, relativo a la menor necesidad de realizaciéon de
inferencias como la potencia de entrenamiento que deben poseer los encargados de la
realizacion de este sistema de evaluacién. Se destaca que en seleccion de personal, no debe
olvidarse que la subjetividad con que nos manejamos puede dificultar la eleccién del mejor
candidato para un puesto de trabajo, ya que los prejuicios e ideas preformadas no permiten

gue seamos objetivos y por lo tanto las decisiones pueden ser distorsionadas.
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e Aumentar la precision de las observaciones, lo cual se alcanza dependiendo de normas
preestablecidas, las cuales deben ser implementadas y supervisadas por observadores con
alta capacidad para registrar y clasificar comportamientos, incluidos conocimientos
especificos, utilizando un procedimiento sistematico con el cual registrar los

comportamientos, al mismo tiempo de realizar la observacion.

e Nos apoya como selectores a predecir conductas de los postulantes en situaciones concretas

que tienen que ver con su futuro desempefio en el puesto vacante.

e En resumen, identifica los mejores candidatos, detecta fortalezas y debilidades de los

aspirantes, identifica las necesidades de capacitacion.

e Asimismo, los candidatos obtienen un mejor conocimiento de ellos mismos, y sobre todo,

acceden de manera mas transparente a las exigencias del puesto.

3. Desventaja del Assessment Center

e Elevado costo, dada la inversion que implica su disefio e implementacion. Cuanto mayor
sea la cantidad de candidatos entre los cuales se reparten los costos, menos serd el valor por
candidato. Por eso éstas son técnicas utilizadas por las grandes organizaciones y firmas
asesoras de administracion de recursos humanos. Los costos se minimizan, por supuesto,

cuando se toman en cuenta los beneficios. (www.gestopolis.com, 2005)

4. Como se realiza un Assessment Center

La utilidad y el valor de los Assessment dependeran integramente de la calidad de las
simulaciones y de los ejemplos de tareas reales que los componen. Estos, miden de forma efectiva
la utilizacion y puesta en practica por los participantes, de un conjunto de competencias para lograr

la consecucion de determinadas tareas y/o habilidades

Una vez identificado el objetivo, el siguiente paso es la identificacion y definicion de las
competencias que se consideran relevantes para la organizacion. Este proceso es de vital
importancia, ya que las competencias deben estar definidas en términos conductualmente
observables. (Botto, 2003)
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5. Tipos de ejercicios de evaluacion

Cuando ya se tiene una lista de competencias que se desea examinar, se inicia el disefio de
los ejercicios de simulacion. Estos deben ser lo mas parecidos a la realidad profesional, para que
permitan una evaluacién objetiva de las competencias puestas en practica. Todos los ejercicios que
se realizan en un Assessment pueden clasificarse en dos grupos, teniendo en cuenta su dindmica de

desarrollo:

Ejercicios individuales: Son todos los Cuestionarios de Personalidad y Motivacion; los Test de
Aptitudes.

e Cuestionarios de personalidad y motivacién: permiten una descripcién completa de la

personalidad y los principales motivadores de la conducta del participante, dentro de su

entorno laboral.

e Test de aptitudes: miden la capacidad o aptitud para manejar distintos conceptos; todos ellos
deben estar estrechamente relacionados con el tipo de trabajo o de actividad a desarrollar

dentro de un puesto de trabajo.

Ejercicios interactivos:
Aunque todos los ejercicios son necesarios para el perfecto desarrollo de un Assessment,
son los que implican cierto grado de interactividad, los que aportan al proceso una evidencia mas

fuerte y una mecanica mas elaborada.

Ejercicios de grupo:

Desarrollo de actividades en grupo: familia, amigos, trabajo, etc.

De esta forma, es importante poder evaluar la capacidad de un individuo para desenvolverse en
tareas sociales. La prueba tiene normalmente entre cinco y seis participantes, ya que menos de cinco
restaria competitividad mientras que un grupo mayor de siete, induciria a alguno de los candidatos a
una actitud pasiva. Con una duracién de cuarenta y cinco minutos a una hora, los ejercicios pueden
disefiarse de dos formas, dependiendo de las competencias que se quieran analizar: Con Rol
asignado, en el que tienen objetivos conflictivos entre si; sin Rol asignado, en el que trabajan para

solucionar un problema comdan.
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Ejercicios Fact-Finding: En el caso de los Fact-Finding, las capacidades que se pretende evaluar
son el andlisis y la solucion de problemas. En estos ejercicios, se facilita al participante una breve

informacion sobre un caso que debe ser solucionado en poco tiempo.

Ejercicios In-Tray: Se efectla la Resolucion de un problema de gestion empresarial. Esta técnica se
complementa con la Entrevista In-Tray, cuyo objetivo es conocer, en mayor profundidad, el sentido

de las decisiones aportadas por los participantes durante la realizacion del ejercicio.

Ejercicios Role-Play: Es una de las mas compleja de todo el desarrollo de un Assessment Center. El
Role-Play es interactivo y analiza las habilidades de relacion interpersonal, poniendo al candidato
en una situacion a menudo conflictiva con otra persona. En el proceso se encuentran implicadas tres
personas: El evaluado, El evaluador, El actor o ficticio. En estos casos el papel del “actor” es de una
importancia extrema, dado que no solo tiene que estar perfectamente preparado, sino que debe

provocar en el evaluado la situacion conflictiva que se busca, lo mas rapidamente posible.

Ejercicios de Analisis y Presentacion: en este tipo de ejercicios se le entrega al participante una

documentacion gque debe analizar y sobre la cual debera basar su posterior presentacion.

Todas estas pruebas permiten obtener una fotografia muy aproximada sobre los conocimientos,
aptitudes y habilidades de los profesionales. Hay que considerar que los Assessment Center son, sin
lugar a dudas, uno de los procesos de mayor rigor analitico, mas exhaustivos y completos con los

que puede contar una empresa a la hora de evaluar las competencias. (Grados, 2001)
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I11. JUSTIFICACION

Las empresas buscan estar a la vanguardia y hacer negocios en los mercados globales. Por lo
que buscan profesionales competitivos y visionarios que reinan las competencias necesarias para
cumplir los objetivos de la organizacién. Si se compara una empresa a otra, lo que diferencia no es
lo moderno de su tecnologia, los procesos de produccion o su estructura organizativa, 1o que hace la
diferencia es la calidad del recurso humano que trabaja para ella y las estrategias que adopte para

lograrlo.

Para ello se apoyan en el Departamento de Recursos Humanos, especificamente en el proceso
de reclutamiento y seleccidn, con la finalidad de captar y seleccionar a los candidatos idéneos para

los puestos gerenciales existentes.

Por lo cual, el presente trabajo pretendié definir y elaborar una metodologia de Assesment
Center (Centros de Evaluacion) para el proceso de seleccion, con la finalidad de enriquecer y
complementar el proceso actual y asi obtener informacién que permita una orientacion mas certera

del candidato id6neo para la empresa.
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IV. OBJETIVOS

GENERAL

Definir la metodologia del Assesment Center (Centros de Evaluacidn) para el proceso de seleccion
de personal a nivel gerencial en una Institucion Financiera de la ciudad capital.

ESPECIFICOS

1. Proponer la metodologia del Assesment Center (Centros de Evaluacion) en el proceso de

seleccion de candidatos para los cargos gerenciales.

2. Determinar a través de la metodologia del Assesment Center, las principales competencias
laborales de los candidatos que aplican a los gerenciales.

3. Aportar al proceso de seleccion existente, informacion mas precisa de resultados de los

aspirantes a puestos o vacantes existentes a nivel gerencial.
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V. METODOLOGIA

A. Tipo de estudio

El tipo de estudio realizado es explicativo, ya que buscd proponer al proceso de seleccion la
implementacién de una metodologia de Assessment Center (Centros de Evaluacion), con la
finalidad de aportar informacién mas precisa de las competencias de los postulantes a puestos o

vacantes existentes.

B. Universo
El universo fue la Institucién Financiera, la cual estd constituida en Guatemala, teniendo
presencia en los 22 departamentos del pais, asi como en el Salvador y Honduras. Cuentando con un

aproximado de ocho mil colaboradores.

C. Muestra:
La muestra fue el departamento de Reclutamiento, Seleccion y Contratacion de personal,
especificamente el &rea de Seleccion, teniendo como objetivo aportar al proceso existente,

informacion precisa de los postulantes a los puestos vacantes existentes.

D. Variables:
Las variables fueron nominales, enfocandose al diagnostico de las competencias
encontradas y los procesos que integraran la implementacion de un Assessment Center (Centros de

Evaluacion).

E. Método de recoleccién de datos
Se efectud la investigacion bibliogréfica, documental (revistas, documentos de internet, libros).
Asi mismo, se realizaron observaciones del proceso actual de seleccién de personal, con la finalidad

de tener un panorama méas amplio de las actividades que se realizan actualmente dentro del proceso.

F. Meétodo de analisis de datos
Para el andlisis de los datos se realizaron las siguientes actividades: lectura de los documentos o

fuentes de informacién, recopilacion, analisis, seleccién y sintesis de los datos.
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L METODOLOGIA ASSESSMENT CENTER

Es una metodologia de seleccién cada vez mas utilizada, que suele durar de uno a tres dias,
el nimero de participantes a evaluar puede ser de 6 a 12 candidatos y el nUmero de observadores

suele ser de uno por cada dos participantes.

Con esta evaluacion especializada, se desea detectar de forma precisa y objetiva las
diferentes competencias con las que cuentan los futuros candidatos para la Corporacion Bancaria,

asi como el nivel de desarrollo que han alcanzado las mismas.

Los ejercicios de Assessment Center (Centros de Evaluacion) seran simulaciones del
entorno laboral que permitan evaluar a las personas en las habilidades necesarias para desempefiar
con éxito el puesto de trabajo, al cual aplican. Logrando con ello enriquecer y ampliar la

informacion que se tiene actualmente dentro del proceso de seleccidn.

Para poder iniciar el proceso de Assesment Center, es basico determinar las competencias
del puesto (s) requerido (s). La escala de evaluacion utilizada para evaluar el grado de desarrollo de
las competencias se expresa cualitativa y cuantitativamente. Las competencias que seran tomadas
en cuenta son las especificas y las corporativas, las cuales fueron definidas por personal Gerencial

de la Corporacion.
Figura No. 1: Seleccion de Competencias a evaluar

¢ Orientacion a resultados

»Innovacion y Flexibilidad al
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Com petenCiaS » Administracion con base a
Corporativas

valores y compromiso.
» Comunicacion efectiva
» Trabajo en equipo
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e Desarrollo de las personas
¢ Solucion de Problemas

eHabilidad analitica.
. eHabilidad para gestionar y
Competencias NI ER R e
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eConocimiento
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Fuente: Elaboracién Propia




Figura No. 2: Formato de las competencias y de los comportamientos especificos.
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Fuente: Departamento de Recursos Humanos de Banco.

1. ETAPAS EN EL DESARROLLO DEL ASSESSMENT CENTER

Para poder tener una estructura especifica del proceso se deberan seguir las siguientes etapas:

A. PREPARACION

1.- Determinacion de objetivos y grupo “target”

Aca se debera establecer con claridad el objetivo para el cual queremos utilizar la técnica y

cuales son los candidatos a evaluar.

La definicion de objetivo y “target” es de especial importancia puesto que se puede tratar de

realizar una seleccion externa o interna. Es necesario realizar un disefio adecuado y especifico para

cada caso particular a evaluar.

2.- Rol y seleccion de observadores-evaluadores. Rol del moderador

Nombre del Colaborador ; Corporative: 28955
Empress :
Area / Departaments : Fecha Evaluackén: 20/05/2014
CALIFICACION MINIMA ESPERADA A NIVEL CORPORATIVO: 85 pts.
BRICHA = CALIFICACION ESPIRADA MENOS CALIFICACTION ONTENTOA
s COMPETENCIA Y | o < o
< -~ (Hobdidades v COMPORTAMIINTOS ESPIRADOS “;’T’I-lﬂu | .::‘. MII .‘ COMPLIENCIA COMPETENCIA COmM TIMNCIA
> Conductas) e EL ] 25eve 3023
TR0 8 Murvds ¥ Miore 15 man pawd 18al e Sy Uad8je »we \
Ovsemtatsin & SIS s Srocemes Oo U iale Ou su Noa W o |
: M CACE WO OF 108 rOgramas On abuld Gue Ovlioe, M exdrina ¥ SOOANELE 88 W) CRFOUNES O SOO0NE VP | 98‘96 > s
eatiateg <o e300 !
jconoretan “1E| L m
Ut Gantrod DS 500re 108 Fanes de 1aDa)S Se By Aea j5 R \
DA E USRS SPRCACONES Dar s Drochuchon iy VEIVIOEE s existettes 0o o :
ST A BPEARas B CMIRE (¥ i alereativ ey 3 sptareledes de eresme L0 % [
R Pt -0 ‘ 96.88 - -
[CamEa 198 Srocearmntss SIS ard SEUSLANCE § KEUCONeS SIpeCAL (1A |
Dwnariolis & svpimmerts cambion, ton ol obyetvo de lograr ks metes de a Coporacdn e se 1
[Se compramets con las vetmn de be Corporacidn cavmo 3 Aueras progsas oo
Adrenints 00ba (on R
Dase on valeres y [Es ol 3 W Coparaodn, na Nty i On el "wa |
3 94.79 - -
compromise con la | |
Carperacite Dwmumnirg matsd Facs otres, protuw ando at hatile mal de nade "
@ £9 U DOrsIre Que S8 SRIEED (N Su MOO%es " |
N [Cuanan 3e roume con Sguen, Lts I oM 0 Shrnir OSUFRCIONes [ nadus IleRwcas, Vitas 08 .13 ™
E o Jotrns pevaonias, ol ] ¥ av ewuthar siectivamants o | ‘
< Tale COmicanse por ecrie on ferma Clare y CoNote A |
; « | ‘ 87.50 - -




Una caracteristica de esta técnica de evaluacion grupal es su caracter consensual. Cada uno
de los observadores aporta a la evaluacion sus observaciones, comentarios y no puede excluirse de

la responsabilidad por la elaboracion y recomendaciones del informe final.

Figura No. 3: Rol de los observadores, en el Assesment Center.

Fuente: Como conseguir trabajo, www.testblog.net.

Resulta importante que se tenga en cuenta la necesaria objetividad en el desempefio del

puesto y traten siempre de referir sus juicios y evaluaciones a hechos objetivos.

Una regla fundamental que deben respetar los observadores es la de no formular opiniones
0 anticiparse a evaluaciones en el desarrollo de la actividad. Ello lleva a situaciones tales como
abstenerse de involucrarse en contextos comicos o de molestia, siempre dentro del desarrollo de las

discusiones.

El principio de igualdad en el trato y en las oportunidades para todos los participantes debe

limitar la aportacion de los observadores en todo momento.

Los evaluadores deberan ocupar puestos de direccion (jefaturas, gerencias) dentro de la

misma empresa.
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Es importante que las personas que ejerceran dicho rol conozcan perfectamente la tarea a
realizar pero no se requieren habilidades o conocimientos especiales vinculados al éarea del
comportamiento. Si es importante lograr que el conjunto de observadores asignado a cada grupo
tenga una buena relacién entre si y no arrastren prejuicios que puedan afectar las discusiones de

evaluacion.

Rol del moderador
El moderador serd una persona con formacion profesional, idealmente del &rea de Recursos
Humanos. Su rol consiste esencialmente en:
e Facilitar el funcionamiento del grupo. Debera impartir y explicar las distintas consignas,
promover el clima inicial del grupo y moderar y contener eventuales desviaciones en el

proceso grupal.

e Debe poner limites a personalidades agresivas o dificiles antes que pudieran manifestarse.

e Coordinar el funcionamiento del grupo de observadores y servir de soporte técnico. Esto no

significa integrarse como evaluador.

e El moderador debera ser una persona que posea talento para la conduccion de grupos,

equilibrio y ecuanimidad.

Figura No. 4: Rol del Moderador.

Fuente: Assessment Center, www.assesslctp.com
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3.- Definicion del perfil deseado

A partir de la determinacion de objetivos y el grupo “target” se debera construir el perfil

demandado. Realizando los siguientes pasos:

Elaborar un listado de las tareas o eventos segun lo encontrado en los formularios de
“Descripcion de eventos/tareas”.

Priorizar las tareas o eventos.

Definir los conocimientos y habilidades requeridas para resolver las tareas o eventos

priorizados.

Una vez establecidos de esta forma los requerimientos del puesto se procederan a su

dimensionamiento hasta llegar a identificar las conductas indicativas que permitan inferir la

capacidad de la persona para resolver la tarea/evento considerada.

A partir de la definicidon de las habilidades requeridas se definen factores, subfactores y

conductas indicativas que permiten inferir la presencia de dichas habilidades.

4.- Estructuracidn de ejercicios en relacion a perfiles demandados y conductas a observar

Se deben elegir los ejercicios que se consideren mas adecuados, donde los evaluados

puedan mostrar las capacidades requeridas para la tarea que se busca.

5.- Informacién a los participantes, preparacion y organizacion de la actividad.

Los participantes de la actividad deberan recibir oportunamente la siguiente informacion:

Lugar y fecha del evento

Duracidn prevista del mismo

Descripcién genérica de la actividad a desarrollar
Obijetivo de la actividad

Informacién de resultados que se le dara y cuando estara disponible.

En la organizacion del grupo de evaluacion se deberd tener en cuenta los siguientes aspectos:

Recepcion y ubicacién de los participantes




e Indicacion sobre aspectos logisticos
e Provision de servicios de cafeteria

e Disposicion fisica

Figura No. 5: Ubicacion para los participantes. Figura No. 6: Aspectos logisticos.

Fuente: Tips, www.assesslctp.com Fuente: Assessment Center, prezi.com

B. DESARROLLO

6.- Entrenamiento de los observadores

Un adecuado entrenamiento de los observadores permitird una significativa cantidad de

beneficios entre los que cabe mencionar:

e Tiempo: Un adecuado entrenamiento permitird profundizar la percepcion y compresion del
mecanismo por parte de los observadores y evitara preguntas y dudas en el desarrollo de los

grupos de evaluacién.

e Calidad: Al tomar contacto con la mecénica de los grupos de evaluacién en sesiones de
entrenamiento disefiadas al efecto los observadores podran discutir previamente a la

practica alguno de los fenémenos a observar como asi también discutirdn los problemas
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tipicos de la evaluacién de personas (efecto de halo, efectos de contraste y similitud,

primera impresion, etc.)

e FEtica: No es razonable que los observadores hagan su practica de evaluacion haciendo

recaer el costo de la misma en postulantes o candidatos.

En principio el entrenamiento de los observadores debera consistir esencialmente en la propia
vivencia de los ejercicios que constituyen el disefio con el cual se trabajara. No hay mejor forma de
aprender sobre los mismos que vivencidndolos. Asimismo ello evitara sorpresas o distracciones en

las reuniones.

7.- Recepcion de los participantes.

Una vez efectuadas las citaciones con indicacion de lugar, fecha, hora, etc. en que se
desarrollara la tarea del grupo de evaluacion, se deberé proveer la adecuada recepcién y ubicacién
de los participantes. Cada participante debera tener papel, lapicera o 1apiz, carteles indicativos con
su nombre (de tamafio suficiente para que los observadores puedan leerlos a la distancia), vasos y
agua.

Al iniciar la actividad se realizara una presentacion que se referira a los siguientes temas:

1.- Objetivo de sesion (evaluacion para seleccion, para promocion o para capacitacion)

2.- Presentacion de la empresa (en el caso de selecciones externas)

3.- Descripcion de las actividades a desarrollar

4.- Invitacion a ratificar el deseo de participar (con opcién a retirarse si no desea continuar) y

motivacion a emprender la actividad.

8.- Ejecucion de los ejercicios y elaboracion de los materiales por parte de los participantes

Se procede al desarrollo de los ejercicios de acuerdo al disefio elegido. Tomando en cuenta

el tema, objetivos, plan de actividades, grupo a quien va dirigido. En este punto es de suma




importancia el llevar a cabo una planificacion clara y dirigida para el cumplimiento de las

actividades.

Tabla 7: Esquema de planificacion

Planificacion de actividades

HORA. ACTIVIDAD

9.00 Recibimiento

9.00-9.25 Presentacion AC, empresay evaluadares
9.30-10.10 Presentacion candidatos
10.10-10.20 Pausa — Café

10.30-11.45 Ejercicioen grupo

11.45-12.30 Preparacion ejerxcidos individuales
12.30-13.00 Presentacidn Arez Cosméticay puesto
13.00-132.20 Pausa—Comida

13.30-17.00 Desarrollo ejerdcios individuales
17.00 Fin de |z sesion

Fuente: Elaboracién propia

9.- Observacioén y evaluacién de conductas

La observacion y evaluacién de conductas estard a cargo de los observadores. Ellos
participaran en la reunién en caracter de tales y su rol se explicitara el inicio de la misma. No
participaran en el proceso ni emitiran consigna, debiéndose limitar a la observacion y registracion

de conductas.

A tal efecto se sugiere la utilizacion de un protocolo de registro de conductas que consiste
en una matriz, en donde las lineas se individualizan con el nombre de participantes y las columnas
con las conductas a observar. De esta forma el observador se puede ayudar tildando en la respectiva

interseccion cada vez que emerge una conducta del tipo que se quiere evaluar.

Al final de cada ejercicio cada observador construira para si un ranking de desempefio de

cada participante en ese ejercicio en base a las observaciones que realizd. Es indispensable que las




realice en ese momento a fin de tener una percepcion "fresca" y que no comparta con sus colegas

observadores sus resultados antes de la reunién de evaluacion.

Figura No. 8: Observadores en el proceso de Assessment Center.

r

Fuente: Assessment Center, evaluacionpsico.com

Figura No. 9: Estructura de lugar donde se realizara el Assesment Center.

| OBSERVADORES (4) |

FLANO
N - Coordinadores N -
= - I:I = -

Fuente: Disefio de un Assessment Center, www.gestiopolis.com

C. CIERRE Y DEVOLUCION

10. Discusion de las evaluaciones.

Una vez concluida la actividad y realizadas las observaciones de las conductas de los
participantes en cada ejercicio el grupo de observadores se reunira para realizar una evaluacion
conjunta. Para ayudar a agilizar las discusiones y asi llegar a un consenso en la evaluacién de cada

candidato.



http://evaluacionpsico.com/2012/07/30/el-assessment-center/
http://www.google.es/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&ved=0CAYQjB0&url=http%3A%2F%2Fwww.gestiopolis.com%2Frecursos%2Fdocumentos%2Ffulldocs%2Frrhh%2Fasscenter.htm&ei=_BFbVJTnIoyVyATP-YDIBg&psig=AFQjCNFq3qzW_uWk3YYw7-HxjqxYah3C1A&ust=1415340034252212
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Posteriormente a las actividades del Assessment Center (Centros de Evaluacion) es
importante la comunicacion de los resultados, es conveniente que se realicen actividades de

seguimiento de los resultados.

1. FORMATOS Y EJERCICIOS APLICABLES

Dentro del Assessment Center (Centros de Evalucion) se pueden utilizar diversos ejercicios o
casos dependiendo de las competencias que se evaluaran, de acuerdo al puesto. Asi mismo las
personas involucradas dentro del proceso, de acuerdo al rol que interpreten, tendran que ayudarse o

apoyarse de formatos que los ayuden a centralizar la informacion. Los cuales podemos mencionar:

1. Formatos de evaluacion de competencias: Para los evaluadores u observadores.
2. Formatos para analisis de caso
3. Casos practicos

4. Ejercicios de simulacién




FORMATOS Y EJERCICIOS PRACTICOS A UTILIZAR
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VII. DISCUSION DE RESULTADOS

Dentro del proceso de la investigacion se definié la metodologia de Assessment Center
(centros de evaluacién) para utilizarla en un proceso de seleccidon de puestos a nivel gerencial,
considerando aspectos fundamentales como las etapas en qué consiste el proceso, las competencias

que se evaltan y los ejercicios de aplicacion.

Se inicia definiendo las etapas de la metodologia de Assessment Center (centros de
evaluacion), en donde se describieron cada una de ellas, con la finalidad de llevar un orden

establecido y asi lograr la adecuada ejecucion de la metodologia dentro del proceso de Seleccion.

Dentro de la misma investigacion se logré enfocar los ejercicios de aplicacion, las
competencias ya establecidas por la  Institucion Financiera, divididas en Competencias
Corporativas (Orientacion a resultados, Innovacion y Flexibilidad al cambio, Administracion con
base a valores y compromiso, Comunicacion efectiva, Trabajo en equipo, Orientacion al Cliente,
Desarrollo de las personas, Solucién de Problemas. Y las Competencias Especificas (Habilidad
analitica, Habilidad para gestionar y busqueda de informacién, Control y mejora del desempefio,

Conocimiento organizacional).

Lo anterior, con el objetivo de enriquecer el proceso, mostrando de una forma inmediata y
vivencial (a través de la observacion) las competencias de los candidatos participantes a través de
una serie de ejercicios y casos establecidos dentro de la metodologia, en donde se utilizan
situaciones de simulacion de aspectos parecidos a los que se requieren en el desempefio del puesto
al que estan aplicando. Dichos casos o0 ejercicios se pueden realizar de forma individual o grupal y

van enfocados a medir las competencias especificas y corporativas que solicita la Institucion.

Finalmente, ya disefiada la metodologia del Assessment Center se desea proponer a la
Institucion Financiera, para que la incorpore al proceso actual de seleccién, como una herramienta

que aporte y brinde mayor informacion de los candidatos.
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VIll. CONCLUSIONES

Al especificar y conocer la metodologia del Assessment Center (centros de evaluacion), se
logré obtener un panorama amplio de las actividades y procesos que se deben de realizar de

forma ordenada y sistematica, para lograr con ello los resultados deseados.

Se presentd la propuesta de Assessment Center a la Institucion Bancaria para ser una
herramienta que contribuya al proceso actual de seleccion, especificamente en puestos
gerenciales.

Utilizando la metodologia de Assessment Center (centros de evaluacion) se logré obtener
informacion de las competencias establecidas por la Institucién Bancaria, especificas y
corporativas.

El aporte que el Assessment Center (centros de evaluacién) proporciona a través de la
informacion de los resultados de evaluacion de los candidatos que aplican a una vacante,

apoya en la decision final del proceso de contratacion.
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IX. RECOMENDACIONES

Al aceptar la propuesta del proceso de Assessment Center para puestos gerenciales en la
Institucion bancaria, es importante tomar en cuenta a inversion de tiempo, personas
involucradas, material e instalaciones que necesiten, para un adecuado desarrollo de la
técnica.

Al implementar la metodologia del Assessment Center dentro de las organizaciones esta
contribuiria dentro del proceso se seleccion, en especial porque ofrece la posibilidad de
identificar (observar) en los candidatos competencias, habilidades y destrezas, que son

necesarias dentro del puesto gerencial al cual aplica.

Los resultados que se obtienen de los candidatos al desarrollar un Assessment Center,
proporcionan datos relevantes de sus competencias y/o areas de oportunidad, lo cual

serviria para preparar un plan de desarrollo y crecimiento de la persona.
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