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Capítulo I 

1.1. Planteamiento del Problema y Marco Teórico 

1.1.1. Planteamiento del Problema 
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Granica, 2008 
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1.1.2. Marco Teórico 
1.1.2.1. Antecedentes de la administración de recursos humanos 

9



11

                                                            
1 Idalberto Chiavenato, Administración Proceso Administrativo McGraw-Hill, México, 
2000. 
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1.1.2.2. Procesos dentro de la administración de recursos humanos 

     LA RUEDA DE RECURSOS HUMANOS 

- Sistemas de Inf. 
De RRHH 
- Rel. Laborales 
- Asistencia al 
empleado 
- Compensación y      
Beneficios 

Capacitación

Resultados:  
Productividad 
Calidad 
Innovación 
Disp. Al 

Desarrollo 
Organizacional

Desarrollo 
de Carrera 

Planeación 
de RRHH

Adm.            
Del   
desempeño

Diseño de trabajo 

Recluta
miento y 
selección 

DESARROLLO DE 
RRHH 

APOYO DESARROLLO 
DE RRHH 
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adquirir las competencias claves. 

                                                            
2 Margaret Butteriss Reinventando Recursos Humanos: Cambiando los roles para crear 
una organización de alto rendimiento. EDIPE,  Madrid, Año: 2000. Pág. 145 
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1.1.2.3. Gestión por Competencias 

1.1.2.3.1   ¿Qué es la gestión por competencias? 
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competencias

 “Como quieran que se definan las competencias y/o calificaciones, es necesario 

determinar cuales posee un determinado individuo o cuales se requieren en el 

ejercicio de un determinado puesto de trabajo u ocupación. Como es de esperar, 

según la definición del concepto que se utilice, será su forma operacionalizarlo y 

medirlo (…)”3

                                                            
3 Cariola L. y Quiroz A.M. Competencias generales, competencias laborales y currículum. 
OIT/CINTERFOR, Montevideo. 1998, pp. 51-77.  
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1.1.2.3.2 Competencias 

o

o

1.1.2.3.2 ¿Qué es un comportamiento?
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1.1.2.3.3. Relación entre comportamientos y competencias

                                                            
4 Watson, J.B. (1924)  Behaviorism. Nueva York: W.W. Norton. (Traducción en Paidós, Buenos Aires, 
1961).  
5 Martha Alles, Selección por competencias. Ediciones Granica, S.A, Buenos Aires, 2007. 
Pag. 38
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 1.1.2.3.5 Predicciones del comportamiento 

1.1.2.4. Definiciones de competencias

Spencer y Spencer:

OIT (Organización Internacional del trabajo):

                                                            
6 Spencer, Lyle M. y Spencer, Signe M. Competence at work, models for superior performance, John Wiley 
& Sons, Inc, USA, 1993. 
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España:

National Council for Vocational Qualifications (NCVQ):

Levy-Leboyer, Claude

                                                            
7 canales/derrhh/articulos/no5/personalgunnar.htm: Desarrollo del personal: ventaja competitiva en 
toda empresa
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Boyatzis (1982): 

  1.1.2.4.5.  Perspectivas actuales de competencias

1.1.2.6.  Competencias y sus enfoques 

1.1.2.6.1 McClelland, evaluar competencias en vez de inteligencia 

                                                            
8 Levy-Leboyer, Claude, La gestión des compétences, Les éditions d´organisation, París, 1992. 
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1.1.2.6.2. Boyatzis y The Competent Manager 

1.1.2.6.3 Spencer y Spencer 

1.1.2.7.  Corrientes dentro del enfoque por competencias 

1.1.2.7.1 Corriente Conductista 

20



22

1.1.2.7.2. Corriente funcionalista 
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1.1.2.7.3 Corriente Constructivista 
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1.1.2.8 Tipos de competencias 
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1.1.2.8.1 Competencias genéricas 

1.1.2.8.2 Competencias Técnicas 

1.1.2.9. Proceso de Reclutamiento por competencias

24
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1.1.2.9.1  Reclutamiento
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1.1.2.9.2. Revisión de la descripción del puesto y recolección del perfil 

                                                            
9 Martha Alles, Selección por competencias. Ediciones Granica, S.A, Buenos Aires, 
2007, Pag. 104. 

10 Alvaro de Asorena Cao. 15 pasos para la selección de personal con éxito. Paidos, Barcelona, 1996. 
Primera parte 

Necesidad de cubrir una 
posición 

Revisión de la 
descripción del puesto 

Recolección del perfil 
requerido 

Evaluar posibilidades de 
candidatos internos 

Definir si se realizará 
reclutamiento interno o 

externo

Definición de fuentes de 
reclutamiento 

 
Recepción de candidaturas
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 1.1.2.9.3. Perfil del puesto por competencias 

“

                                                            
11 Chiavenato, Idalberto Gestión del talento humano. Prentice Hall.5. Bogotá. 2002. 
12 Martha Alles, Elija al mejor cómo entrevistar por competencias. Ediciones Granica, 
S.A, Buenos Aires, 2008, Pag. 113. 
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2.

3.

4.

1.1.2.10 Fuentes de Reclutamiento
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1.1.2.11. Selección  

es el primer 

instrumento formal en el proceso de adquisición de recursos humanos.  La 

función de planificación es tomar datos del plan empresarial, el plan estratégico y 

el mercado y conjuntarlos, de maneras que satisfagan ciertas necesidades de la 

organización”13

                                                            
13 Fitz-enz, Jac Como medir la gestión de recursos humanos. Ediciones Deusto. Bilbao. 1999, Cap. 5, pág. 
70 
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1.1.2.11.1 Proceso en la selección por competencias 

Evaluaciones 
psicológicas y técnicas Entrevista Profunda 

(Por competencias) 

Confección de 
Informes 

Entrevistas con Jefe 
y Gte. De área 

Selección de 
finalistas 

Elección de 
candidato 

Oferta por escrito Proceso de admisión e 
Inducción 

Agradecer a 
candidatos no 
seleccionados 

Candidatos 
recibidos 

Preselección 
de candidatos

Entrevista 
preliminar

Investigación de 
referencias
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1.1.2.11.2 Preselección de candidatos o primera revisión
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1.1.2.11.3 Entrevista preliminar

1.1.2.12.4  Entrevista por competencias 

                                                            
14 Mornell Pierre, Traduc. Gonzalo Mallarino ¡Seleccione Ganadores! En ellos está el futuro de su empresa. 
Editorial Norma. Colombia. 2000. Pag. 21 
15 http://www.laboris.net/static/ca_entrevista_por-competencias.aspx
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1.1.2.12.1 Entrevista por competencias estructurada

                                                            
16 Alles, Martha, Selección por competencias.  Granica. Buenos Aires. 2007. Pág. 215 
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1.1.2.12.2 ¿Qué permite evaluar la entrevista por competencias?

36
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1.1.2.12.3. El papel del entrevistador 

debe

                                                            
17 Mornell, Pierre, ¡Seleccione Ganadores!  Quebecor. Colombia. 2000. Pág. 57 
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1.1.2.12.4.  ¿A quién entrevistar por competencias? 
  

40
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, las competencias que siempre son valoradas son: capacidad de 
comunicación, entusiasmo, motivación, trabajo en equipo, flexibilidad a 
cambios y empatía. 

1.1.2.12.5. ¿Cómo formular preguntas? 

                                                            
19 www.buscarempleo.es/ayuda-a-buscar-trabajo/como-afrontar-los-distintos-tipos-de-entrevistas-
laborales.html

41
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Pregunta cerrada Pregunta abierta 

43
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Respuestas

Rasgo de 
Personalidad Respuesta General Comportamientos

1.1.2.12.7.  Diferencias de la entrevista tradicional y entrevista por 
competencias   

44
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En la entrevista por competencias se valora la formación y experiencia 
de la persona, pero el mayor enfoque está puesto en conocer si puede 
desarrollar las “competencias” que demanda el puesto. 

45
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1.1.2.12.8. Investigación de referencias 

1.1.2.12.9.  Evaluaciones psicológicas y técnicas 
 Las pruebas psicotécnicas son mediciones de nuestra conducta, 
basadas en términos objetivos, que poseen un valor de diagnóstico y 
predicción sobre una amplia conducta a partir de unos elementos 
parciales.

46
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1. Subjetivas:

2. Proyectivas:

3. Expresivas:

4. Situacionales:

1.1.2.12.10. Informes 

47
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1.1.2.12.11.   Entrevistas (segunda ronda) 

1.1.2.12.12.   Selección de finalistas 

1.1.2.12.13. Método de Asesoría Assessment Center Method)  

                                                            
20 The Oxford Spanish Dictionary. Nueva York, 1994. Pag. 873 
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1.1.2.12.14.   Agradecimiento a candidatos no seleccionados 

1.1.2.12.15. Oferta de trabajo 

                                                            
21 Alles, Martha, Selección por competencias.  Granica. Buenos Aires. 2007. Pág. 345. 
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1.1.3. Delimitación 

50
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II. TÉCNICAS E INSTRUMENTOS 

2.1.  Técnicas 

2.1.1. Técnicas de análisis de datos

   

2.1.2. Técnica de entrevista:

 

2.2. Instrumentos 

2.2.1.   Entrevista Estructurada  

2.2.2. Cuestionario

51
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3.2. Análisis e Interpretación de Resultados 

53
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Si
100%

1. Conoce los perfiles por competencia de su 
empresa

Ref. Encuesta realizada empresa Ag 2012

Si
29%

No
71%

2. Alguna vez ha entrevistado por competencias

Ref. Encuesta realizada  empresa Ag 2012
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Si
100%

3. Tiene un proceso definido para realizar sus 
entrevistas

Ref. Encuesta realizada  empresa Ag 2012

Bueno
43%Muy 

bueno
57%

4. ¿Qué le parece este formato para realizar sus 
entrevistas?

Ref. Encuesta realizada  empresa Ag 2012

55



56

Si
100%

5. ¿Está de acuerdo con las preguntas planteadas en la 
Entrevista por Competencias para el área de 

Comercialización?

Ref. Encuesta realizada  empresa Ag 2012

Si
100%

6. ¿Concuerdan las competencias evaluadas con los perfiles 
por competencias del área de ventas definidos en su 

empresa?

Ref. Encuesta realizada  empresa Ag 2012

56
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SI
100%

7.  ¿Le parece el orden de las preguntas propuestas?

Ref. Encuesta realizada  empresa Ag 2012

Si
71%

No
29%

8. ¿Es fácil familiarizarse con el formato?

57
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Si
86%

No
14%

9. Le gusta la presentación del formato (diseño y colores, 
espacios) 

Si
80%

No
20%

10. ¿Comprendieron los candidatos las preguntas 
realizadas?

58
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1 Conoce los perfiles por competencias de su empresa Si 7 No 0

2 Alguna vez ha entrevistado por competencias Si 2 No 5

3 Tiene un proceso definido para realizar sus entrevistas Si 7 No

4 Que le parece este formato para realizar sus entrevistas MB 3 B 4 R

5
Esta deacuerdo con las preguntas planteadas en la Entrevista por 
Competencias Presentada para el área de comercialización SI 7 No

6
Concuerdan las competencias evaluadas con los perfiles  por 
competencias del área de ventas  definidos en su empresa Si 7 No

7 Le parece el orden de las preguntas propuestas Si 7 No

8 Es fácil familiarizarse con el formato Si 5 No 2

9 Le gusta la presentación del formato (diseño y colores, espacios) Si 6 No 1

10 Comprendieron los candidatos las preguntas realizadas Si 24 No 6

Alguna sugerencia que nos pueda dar luego de haberlo aplicado

Estamos implementando un formato que le permita realizar sus entrevistas por competencias de una 
forma más ordenada y ecúanime para poder calificar a los candidatos en los procesos del área de ventas de 

Encuesta entrevista por Competencias
Recursos Humanos 2012

Muchas Gracias por su Colaboración



 
 

Nombre:

Puesto

Fecha

Competencias Preguntas
Puntaje 

Obtenido
1. Cuénteme de alguna ocasión en que usted propuso algún nuevo sistema de 
trabajo, ¿cómo lo hizo?, ¿Porqué lo propuso?, ¿Qué resultados obtuvo?  
2. Dígame de alguna ocasión en que usted tuvo que tomar alguna decisión 
importante sin contar con políticas o procedimientos de apoyo para ello, 
¿cómo lo hizo?  
3. Déme un ejemplo de una ocasión en que usted hizo algo adelantándose a 
las necesidades de su jefe o de sus clientes ¿Qué fue lo que hizo?, ¿Cómo  lo 
manejo
1. ¿Cómo identifica usted las necesidades de sus clientes (internos y/o 
externos)?, Déme un ejemplo específico de ello, ¿cómo lo hizo?  
2. Describa alguna mejora que haya tenido que implementar para la 
satisfacción de sus clientes, ¿Qué implicó esta mejora?, ¿Cuál fue su papel en 
ello?  
3. Cuénteme de algún trabajo en el que el equipo a su cargo haya superado las 
expectativas de sus clientes, ¿Qué hizo usted?, ¿Cuál fue su responsabilidad 
particular?  
1.¿Cuáles eran los indicadores sobre los que te median para determinar si 
llegabas a tus metas?
2. ¿Cuál fue el resultado en su última evaluación del desempeño?, ¿porqué  
considera usted que alcanzó ( o no) los objetivos propuestos? 
3. Si su jefe o gerente establece nuevas metas que usted no comparte, ¿usted 
cómo reacciona?. Bríndeme un ejemplo de esta situación, ¿qué hizo usted?, 
¿cómo lo solucionó? 
1. Describa una situación laboral o académica más tensa que haya tenido que 
resolver. ¡qué hizo usted?, ¿cómo lo manejo exactamente? 
2. Cuando tiene presiones en su trabajo o estudios y lo problemas se 
amontonan ¿Qué ha hecho para resolverlos?, ¿cómo lo ha manejado? 
3. Si le asignan una tarea abrumadora, con limite de tiempo determinado, 
¿Cómo elabora su estrategia para cumplir con el plazo?, ¿Cómo lo ha hecho? 
1. Cuénteme de alguna tarea que haya tenido que realizar en equipo, ¿cuál era 
el resultado esperado?, ¿Cuál fue su responsabilidad en el equipo?, ¿en qué 
contribuyo exactamente al logro del resultado? 
2. Dígame qué ha hecho usted para motivar a sus compañeros de equipo a 
lograr los resultados esperados, ¿Qué ha hecho usted?, ¿cómo lo manejo? 
3. Déme un ejemplo especifico de una tarea que tuvo que realizar en equipo, 
¿Cuál fue su aportación al equipo?.

Punteo total

Entrevistador

Observaciones:

Trabajo en 

ENTREVISTA POR COMPETENCIAS AREA DE VENTAS

Iniciativa  

Orientación al  
Cliente

Orientación a 
resultados

Tolerancia a la 
presión



 

 
 

 
 

 

 



 

 

 

 
 

 
 



 
 

 
 

 

 



 


