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RESUMEN

El presente trabajo de grado, fue realizado con la finalidad de identificar las
competencias técnicas presentes en el Industridlogo para un desempefio exitoso en el
- proceso de Reclutamiento y Seleccion.

El grado de profundidad del estudio es de tipo descriptivo, y especificamente se

o

- utilizé un disefio no experimental-transeccional.

La muestra se selecciond de manera intencional por medio de una entrevista
.’ previa con los Gerentes de Recursos Humanos para que nos permitieran saber cuales eran
- los Industriélogos con desempefio “por encima del promedio” y los sujetos con desempefio
“promedio” que laboran en la unidad de Reclutamiento y Seleccién, basandose en las
evaluaciones de desempefio. La muestra estuvo conformada por un grupo de cinco
|
Industridlogos con un desempefio “por encima del promedio” y cinco Industridlogos con
desempefio "promedio” que laboran en las unidades de Reclutamiento y Seleccién de cinco

empresas distintas.

Como técnica para la recoleccion de los datos se utiliz6 una investigacién de
ccampo, en la cual se realizaron entrevistas de incidentes criticos a la muestra sobre como
ejecutan sus actividades laborales. Los datos recolectados se ordenaron y clasificaron en
tablas de los sujetos “por encima del promedio” y tablas de los sujetos “promedios”, para el
andlisis de los datos se utilizé la técnica del andlisis de contenido por lo que los datos

fueron analizados de manera sistematica, objetiva, cualitativa, comparativa y critica.

La conclusion que arrojo esta investigacién es que si bien se encontraron
‘competencias técnicas en los Industriologos “por encima del promedio” y los “promedio”,
‘estas no son diferenciadoras entre ambos grupos de sujetos, lo que permitiera afirmar que
el desempefio exitoso de los Industriélogos “por encima del promedio” no se debe solo a
las competencias técnicas consideradas en el estudio; muy probablemente se deba a que las

competencias diferenciadoras estan referidas a otro tipo de competencias no técnicas.

X1i
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INTRODUCCION

- Los continuos avances tecnologicos, los cambios sociales y econdmicos, estdn
rmando la economia mundial en una economia del conocimiento, basada en la
;mapién y la experiencia de las personas, exigiendo a las organizaciones innovaciones,
0CES0S de cambio, nuevas formas de organizacién y un capital humano cada vez més
titivo. El acceso al conocimiento y a determinadas competencias, habilidades y
ezas (capital intelectual que posee una organizacion) es visto como el elemento decisivo

articipar activamente en los nuevos procesos productivos y ser altamente competitivos.

Actualmente las organizaciones buscan contar con empleados que posean un alto
mpefio y rendimiento dentro de la organizacion y de esta forma cubrir las necesidades
les y futuras de la empresa, Por lo anterior mencionado el Industridlogo esta en la
esidad de poseer los conocimientos y competencias que le permitan desenvolverse

itosamente en los procesos basicos de Recursos Humanos contextualizados en la nueva
dad organizacional.

De aqui la importancia que el Industridlogo encargado del 4rea de Reclutamiento y
eleccion tenga las competencias requeridas para cumplir los objetivos de la organizacion en
“ que se encuentre y de esta forma garantizar que las personas seleccionadas son las que se

adecuan correctamente a los cargos en proceso de busqueda.
| 1|'

La competencia fundamental de un profesional de Relaciones Industriales es el saber
Zﬁindamenial que este adquiere en la disciplina académica en que se gradud y la experiencia

que haya podido adquirir en el desempefio de su trabajo en el campo. (U rquijo, 2004).
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‘la funcion de planificacion de Recursos Humanos, por esto su gestion se basa en

ersonal con caracteristicas de éxito, definidas dentro de la organizacion y asi lograr
ndares de desempefio.

Es por esto que es de vital importancia identificar las competencias técnicas presentes
ndustridlogo para un desempefio exitoso en el proceso de reclutamiento y seleccion, ya
a forma serd mas eficiente en la seleccion del personal y asi mismo se contard con

iduos cuyas competencias se adecuen a las necesidades de la organizacién.

" El contenido de la presente investigacion se ha estructurado en V capitulos:
1

En el Capitulo I se contextualiza y delimita el problema a estudiar, los objetivos

| y especificos), los antecedentes y la justificacion del estudio.

En el Capitulo IT se presenta el Marco Tedrico de la investigacion, el cual contiene
ses tedricas que sustentan el estudio. El mismo esta compuesto de cuatro (4) partes: la
ra, resume los subsistemas de la gestion de Recursos Humanos, la segunda y tercera
> sintetiza los procesos de reclutamiento y seleccion por se fuentes fundamentales para la

ion de este trabajo de grado y por ultimo la cuarta parte condesa la revision

jografica del termino “competencias”.

El Capitulo III lo constituyen los aspectos de caracter Metodoldgico que sustenta el
roceso indagatorio. Al respecto, se presenta el tipo y disefio del estudio, la poblacién y
, las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, la validacion, la confiabilidad y

tapas o fases cubiertas en el proceso investigativo.

El Capitulo IV esta compuesto por el Analisis y Discusion de los resultados, en el cual

presentan los resultados de la investigacion organizados en funcion de los objetivos e

rrogantes propuestos.

En el Capitulo V se destacan las Conclusiones y Recomendaciones derivadas de la
investigacion

Finalmente, se presenta el conjunto de Referencias Bibliograficas utilizadas en la

“elaboracion del presente estudio y los respectivos anexos.
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CAPITULO I

EL PROBLEMA
nteamiento del Problema

4 La evolucion de los modelos de direccion de Recursos Humanos en las tltimas décadas

acterizado fundamentalmente por el cambio en la concepcion del personal, que deja

orporacion del punto de vista estratégico en todas sus actuaciones. La nueva incorporacién
punto de vista estratégico supone la aparicion de una nueva perspectiva, de naturaleza
sciplinaria, que subraya la importancia estratégica del recurso humano como fuente

eracion de ventajas competitivas sostenidas. (Cruz y Vega, 2002).

Por otra parte, los autores antes mencionados opinan que la Direccion Estratégica de
ursos Humanos abandona, de este modo, el enfoque tradicional de tipo micro analitico,
ado en los costes, y evoluciona hacia una gestion estratégica en la que los Recursos
anos juegan un papel esencial en la consecucion de los objetivos estratégicos de la
lizacion mediante la generacion de competencias y compromiso organizacional como
componentes clave en el proceso de agregacion de valor. Este planteamiento es compartido
la Gestion por Competencias y supone que el sistema incida tanto en la conducta,
empefio laboral, como en las actitudes de los trabajadores, y el compromiso organizacional.
obstante la gestion por competencias se ha centrado principalmente en la dimension

nductual, por lo que resulta de interés profundizar en su impacto sobre las actitudes

la borales. (Cruz y Vega, 2002).
w1

En este mismo sentido se observa que la empresa de hoy no es la misma de ayer,

0s en un mundo en constantes cambios sociales y econdmicos, avances tecnoldgicos y
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formaciones cada dia mds intensas, que influyen notoriamente en el diario accionar de
oresa. El alto rendimiento se ha convertido en un imperativo de supervivencia a escala
 los diferentes mercados son cada vez mas complejos y competitivos con clientes

pectativas son mayores a medida que conocen nuevos productos y servicios. (Dalziel

- Los autores anteriores opinan que la gestién que comienza a realizarse ahora ya no esta
en elementos como la tecnologia y la informacion; sino que "la clave de una gestion
a esta en la gente que en ella participa". Dicha herramienta indispensable para enfrentar
afio es la Gestion por Competencias; tal herramienta profundiza en el desarrollo e
ramiento del Capital Humano, puesto que ayuda a elevar la excelencia de las

etencias en cada uno de los individuos inmersos en el que hacer diario de la empresa.

Lanz, (2004) plantea que las competencias han ganado importancia en las empresas,
do a que representan una nueva forma de medir objetivamente el desarrollo y la formacion
; requiere el recurso humano para alcanzar el alto rendimiento en la organizacion. El origen
te enfoque parte de los fundamentos de Mc Clelland, quien demostrd que el desempefio
resaliente guarda una estrecha relacidn con las caracteristicas personales, rasgos, imagen

mismo, motivos y rol social, ademds de [os conocimientos y las habilidades.

El término Capital Humano se refiere a los activos intangibles que incluyen a quien
e considerarse de real importancia para aumentar sus capacidades y elevar sus aptitudes a
1 punto tal que se encuentre como un factor capaz de valerse por si mismo y entregarle lo
jor de si a su trabajo, sintiéndose conforme con lo que realiza y con cémo es reconocido.

tre & Aguilar, 2003).

Las competencias esperadas en un director de Recursos Humanos giran en torno, a la
a de que debe poseer un tacto especial para las relaciones humanas en el trabajo, mejorar
‘actitudes de sus colaboradores, flexibilidad y creatividad, habilidad para el didlogo y la
ociacion con los trabajadores organizados, similar habilidad para el trato, como el didlogo

y la negociacion con los representantes del gobierno. (Urquijo, 2004).

g |
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La competencia fundamental de un profesional de Relaciones Industriales, es el saber
ntal que este adquiere en la disciplina académica en que se gradud y la experiencia

odido adquirir en el desempeiio de su trabajo en el campo. (Urquijo, 2004).

Hay muchas otras competencias particulares, que resultan especialmente importantes:
05 conocimientos sobre la empresa y sus funciones; b) los conocimientos sobre programas
iones de software aplicados a las funciones de Recursos Humanos y Relaciones
borales; ¢) los conocimientos tedrico-practico sobre los modelos de comportamiento y de
d) un sentido ético de su funcion, expresados en términos de humanismo, equidad y
ia; €) y una conciencia clara del alcance ¢ impacto de la globalizacion de la economia y

ernacionalizacion de los mercados. (Urquijo, 2004).

Rodriguez, M. (1998), menciona que el impacto del Industridlogo en la organizacion se
icreta en la funcion de planificacion del recurso humano, por esto su gestion se basa en
porar y retener al personal con caracteristicas de ¢éxito, definidas dentro de la

anizacion y asi lograr mayores estandares de desempeno.

Es por esto que es de vital importancia identificar las competencias requeridas para un
tridlogo que quiera desempefiarse en el drea de reclutamiento y seleccion, ya que de esta

ma serd mas eficiente en la seleccién del personal lo cual puede contribuir a reducir la
tacion de personal y asi mismo se contard con individuos cuyas competencias se¢ adecuen a
necesidades de la organizacion, lo cual, a la larga, serd beneficioso tanto para la empresa
como para el individuo que ingresa, al estar este iltimo ubicado de acuerdo a sus capacidades

y potencialidades.(Rodriguez,1998).

En el nuevo estilo de gestion de Recursos Humanos, lo fundamental es el desarrolio de
capacidades individuales para crear y alcanzar los resultados esperados. El reto es
rollar organizaciones que aprendan por medio de las personas que las integran, conocer
espera el individuo, como piensa desarrollarse dentro de la organizacion, lo cual implica
er cuales son sus necesidades, sus objetivos, cuales son sus metas, para crear nuevas
formas de gerenciar el recurso humano, orientarlas al logro de un exitoso desempefio personal
rofesional. (Da Silva y Rodriguez, 2004).
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Rodriguez, (1998), opina que actualmente existen condiciones culturales que aunadas
mplejidad de los negocios, el ambiente refiido de los competidores y otros desafios
ales internos y externos, conforman un ambiente en el cual se manejan condiciones y
es especialmente criticas, es por esto necesario que el Industridlogo hoy en dia sea
de desarrollar las competencias requeridas, no solo de su puesto de trabajo
oriamente, sino también de conseguir un desempefio superior en funciones de

tamiento y seleccion, como es el caso del presente estudio.

~ En estos ultimos afios, de cambios muy acelerados, tanto a nivel nacional como
ndial, las organizaciones estan enfrentando el reto mds grande, hasta ahora visto: ser mds
npetitivas para garantizar su permanencia y estabilidad en el mercado. No basta con tener
gia de avanzada, hay que hacer y lograr de la gerencia de la gente, la ventaja
npetitiva. Esto implica una nueva forma de seleccionar al personal, como se les evalua,

va, desarrolla y compensa. (Ruiz, 2004).

Por otra parte Rodriguez (1998), expresa que la forma para enfrentar los nuevos retos
zacionales es el desarrollo de competencias que poseen los individuos que la integran.
5 competencias tienen un amplio campo de aplicacion en la gestion aplicada del recurso
umano: reclutamiento y selecciéon de personal, la evaluacion de desempeiio, la valoracién del
onal, la remuneracion, la formacién y el desarrollo, la planificacién de sucesion, los planes
arrera, el disefio y la evaluacion de puestos de trabajo. En el individuo, las competencias
rminan su conducta ante determinadas situaciones, de alli la importancia de identificar las

‘competencias diferenciadoras, predictoras de un desempefio exitoso y sobresaliente.

Las organizaciones se preocupan mucho por la excelencia, la ética, la eficiencia y la
idad de las relaciones con sus clientes, y ademas, desean ser eficientes, organizadas y
oductivas con el minimo de personal para sobrevivir en un mercado muy competitivo. Para
eficientes en tales 4reas, es indispensable contar con el personal adecuado en los puestos

scuados, lo cudl exige una seleccion de personas propicia. (William et. al, 1996).

Un factor clave en la nueva vision directiva es lo que se conoce como las
competencias, que se espera posean los miembros del personal y los equipos que los mismos
I_

conforman. En el pasado, se hablaba de cualidades, habilidades, actitudes, entre otros; A
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llevar a cabo las funciones de seleccion, empleo, adiestramiento y evaluacion en la

s objetiva y cientifica posible. (Urquijo, 2004).

Se ha escrito mucho sobre el concepto de competencias, uno de los autores que mas se

forzado en definirlo ha sido el profesor José Luis Pérez (Pérez, 1999 cit. por Urquijo

~ De un tiempo a esta parte, el vocabulario empresarial ha incorporado
si no un neologismo, si una nueva acepcion del término competencia (s), que
se emplea con prodigalidad para denominar el conjunto de requerimientos
para el desempefio de una funcién o la suma integrada de atributos
personales, innatos y adquiridos, que permiten hacer frente
satisfactoriamente a las responsabilidades inherentes a un puesto de trabajo.
Nos referimos, pues a competencias requeridas por el puesto o disponibles (o

poseidas por el trabajador)

Por todo lo anterior mencionado, la realizacion de este estudio resulta de suma
tancia ya que sus hallazgos pudieran generar la identificacion de las competencias
éenicas que debe poseer un Industridlogo en el proceso de Reclutamiento y Seleccion; lo que
udiera permitir al Industrilogo ser mas eficiente en la seleccion del capital humano, lo

cual sera beneficioso tanto para el Industridlogo como para la empresa.

Cabe mencionar que aun cuando se encontraron estudios sobre competencias en la
biblioteca de la Universidad Catdlica Andrés Bello, no se hallaron investigaciones sobre

‘competencias de los Industridlogos en el proceso de Reclutamiento y Seleccion.

Por todo lo anteriormente seiialado constituye razones suficientes y necesarias para

plantearse la siguiente pregunta de investigacion:

(Cusles son las competencias técnicas presentes en el Industriélogo para un desempeiio

exitoso en el proceso de reclutamiento y seleccion?
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OBJETIVOS

s de la Investigacion

tivo General

Determinar las competencias técnicas presentes en el Industridlogo para un desempefio

cn el proceso de Reclutamiento y Seleccion

' Objetivos Especificos

ficar los Industridlogos con desempefio por encima del promedio y los Industriélogos
sempefio promedio en el proceso de Reclutamiento y Seleccion, a través de la revision

aluaciones de desempefio y la opinién de sus supervisores inmediatos.

eterminar las competencias técnicas presentes en los Industriologos con desempefio por

L del promedio en el proceso de Reclutamiento y Seleccion.

Jeterminar las competencias técnicas presentes en los Industriélogos con desempefio

dio en el proceso de Reclutamiento y Seleccion.

nparar las competencias técnicas presentes en los Industridlogos con desempefio por
ima del promedio, y los Industridlogos con desempefio promedio en el proceso de
niento y Seleccion, con la finalidad de establecer las competencias diferenciadoras

re ambas muestras.
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CAPITULO II

MARCO TEORICO

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

La gestion de la unidad de Recursos Humanos trata de determinar, por una parte,

3
ias necesidades tanto cuantitativas como cualitativas de personal, partiendo de los objetivos

y las estrategias que tiene establecida la organizacién para un determinado horizonte
te‘mporal y, por otro, conocer si las disponibilidades de los recursos humanos se ajustan, en

cada momento, a dichas necesidades (Dolan et. al, 2003).

Gémez Mejia (1997) plantea que la gestién de Recursos Humanos esta formada por
un conjunto de exigencias fundamentales relativas al recurso humano, que han tenido que

satisfacer los directores a partir de la década de los noventa en adelante; estas exigencias se

pueden dividirse en tres categorias:

a) Exigencias del Entorno: El cambio rapido, la diversidad de la fuerza de trabajo, la

globalizacion de la economia, la evolucién del trabajo y del papel de la familia y la
carencia de informacion.

b) Exigencias Organizativas: El logro de una posicién competitiva, la flexibilidad, la
reduccion de la plantilla, la reestructuracion organizativa, la creacion de equipos de
trabajo autogestionados, el aumento del numero de pequefias empresas, la
existencia de la cultura de empresa, los avances tecnologicos, los sindicatos de

trabajadores, cambios en la politica entre otros.
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Exigencias Individuales: La armonizacién entre los empleados de la empresa, el
trato ético a los empleados, y el compromiso de adoptar un comportamiento
socialmente  responsable, el aumento de delegar responsabilidades en los

empleados, y la toma de medidas para prevenir la fuga de cerebros.

trechamente ligados y hacen una contribucién importante al logro de los objetivos y
s estratégicos corporativos. ¢) La cultura y los valores corporativos, el clima
ganizacional y la conducta gerencial que emana de tal cultura, ejercera una influencia
nordial en logro de la excelencia. Por tanto, esa cultura tiene que ser gerenciada, lo cual
ifica que los valores organizacionales posiblemente deban cambiar o ser reforzados,
: dlante un esfuerzo continio comenzando desde la cima, para conseguir que los valores
aceptados y observados en la practica. d) La gestion de Recursos Humanos es
tion de integracion, a través de ella se busca conseguir que todos los miembros de la

anizacion participen y trabajen unidos con un sentido de propdsito comun. (Gémez
ejia, 1997)

Werther y Davis (1996), fueron mas alld asignando a la gestion de Recursos
;l'urﬁanos una responsabilidad ética y social al derivar de ella cuatro objetivos
damentales:

a) Objetivos sociales: Las organizaciones deben contribuir al bien de la sociedad

basandose en principios éticos y responsables, ademas, de esta forma pueden evitar
presentar una imagen desfavorable.

b) Objetivos Corporativos: La gestion de Recursos Humanos no es un fin en si mismo

pues sirve de herramienta para lograr los objetivos organizacionales fundamentales.

¢) Objetivos Funcionales: Se deben mantener el recurso humano al nivel que necesita

la compaiiia en cuanto a cantidad y calidad, y de esta forma evitar tanto el déficit

como el exceso,

d) Objetivos Personales: La adecuada gestion de Recursos Humanos es una forma

efectiva de lograr que los objetivos de la organizacion coincidan con los objetivos
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los individuos que la conforman, lo cual conlleva a la motivacion y retencién de

los empleados.

da uno de estos objetivos se encuentra en el marco de los subsistemas de la

cursos Humanos, lo cual permite su consecucion.

STEMAS DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Los subsistemas de la unidad de Recursos Humanos constituyen un proceso global
dmico mediante el cual el personal es captado, atraido, empleado, mantenido,

ollado y controlado por la organizacion. La interaccion entre los subsistemas obliga a

no se relacionan entre si de una sola y especifica manera, pues son contingentes o
onales, varfan de acuerdo con la situacion y dependen de factores ambientales,

izacionales, tecnoldgicos, humanos, entre otros.

En la figura N° | se observa de manera esquemdtica la relacion entre los
mas de Recursos Humanos, propuesto por el autor Chiavenato (2003), el cual

laremos en las paginas subsiguientes.
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SUBSISTEMA DE
PROVISION

= SUBSITEMA
DE
MANTENIMIENTO

SUBSISTEMA
DE ]
DESARROLLO [

SUBSISTEMA
DE CONTROL

v

FIGURA N° I: Los Subsistemas del Sistema de Administracidn de Recursos Humanos y su Interaccion
(Chiavenato, 2003)

 Subsistema de Aplicacion de Recursos Humanos

- Los procesos de aplicacion de personas incluyen los primeros pasos de [a
ion de los nuevos miembros de la organizacion, el disefio del cargo a desempefiarse
Juacion del desempeno en el cargo. Después de reclutadas y seleccionadas, las
~deben ser integradas a la organizacion, destinados a sus cargos y evaluadas en
0 a su desempefio; a lo cual se denomina proceso de aplicacion de Recursos Humanos
yenato, 2003).

El autor Robins (1996) plantea que los valores son importantes para el estudio del
portamiento organizacional porque establecen las bases para la comprension de las
les, la motivacion, y porque influyen en las percepciones de las personas en ellas

CTS0S.

Robins (1996) expresa ademas que los individuos ingresan a una organizacion con
iones preconcebidas de lo que se debe y no se debe hacer. Estas nociones no estin

de valores, por el contrario, contienen interpretaciones de lo correcto y lo incorrecto.
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Los valores implican que ciertos comportamientos o resultados se prefieren sobre otros. Y

por ello que la persona que ejecuta el proceso de reclutamiento y seleccion debe

‘considerar los valores organizacionales en las personas a ingresar de manera que su actuar
10 sea contrario a lo aprobado o permitido en las organizaciones (Ruiz, 2004)

I Por otra parte Monsalve (1989), hace referencia a que aunque los valores sean
abstractos, su utilidad organizacional se basa en su capacidad para generar y dirigir
‘conductas concretas o en la factibilidad de su conversion en pautas, lineamientos y criterios
para acciones y conductas, lo que determina que siempre sean formulados, ensefiados y
‘asumidos dentro de una realidad concreta de actuacion, convirtiéndose en atributos de
dignidad o perfeccién que debe tener cada elemento de lo real o de lo que se hace en el

puesto o funcion .

2.1.1.1.1 Descripcion y Analisis de Cargos

La descripcion del cargo es un proceso que consiste en enumerar las funciones que
lo conforman y lo diferencian de los demas cargos de la empresa; es la enumeracién
detallada de las funciones o tareas del cargo, la periocidad de la ejecucién, los métodos

aplicados para la discusion de las funciones y los objetivos del cargo. (Chiavenato, 2003).

Con la definicién genérica del cargo se permite la rotacion entre el puesto de
trabajo y el desarrollo de habilidades. El sistema de cargos conduce a coordinar y agrupar
la mayoria de las actividades que se llevan a cabo en la linea de produccion de una

empresa (Paez et. al, 1992).

Normalmente en la descripcion del puesto de trabajo se ofrece una lista de
diferentes aspectos relativos a qué se hace, como se hace y por qué se hacen las cosas,
mientras que en la especificacién se detallan los conocimientos, habilidades y actitudes,
necesarias para el mismo, asi como el tipo de responsabilidad asignada. Las descripciones
y especificaciones del puesto de trabajo debieran ser lo suficientemente detalladas como
para quien las lea, pudiera entender: a) qué es lo que hay que hacer (campo de accion,
comportamiento, cometidos y resultados). b) qué productos deberan obtenerse (fines del

puesto de trabajo). ¢) qué criterios de trabajo se aplican (es decir, calidad y cantidad). d)
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bajo que condiciones se realizara el trabajo. e) las caracteristicas de las tareas del puesto de
trabajo. (Dolan et. al, 2003)

Segun Chiavenato (2003), los objetivos de la descripcion de cargos son muchos,
pues estos constituyen la base de cualquier programa de Recursos Humanos, los

principales objetivos son:

a) Ayudar a la elaboracion de anuncios, demarcacion del mercado de mano de obra
donde debe reclutarse, entre otros, como base para el reclutamiento de personal.

b) Determinar el perfil del ocupante del cargo, como base para la seleccion del
personal.

¢) Suministrar el material necesario, segun el contenido de los programa de
capacitacion, como base para la capacitacion del personal.

d) Determinar las escalas salariales, mediante la evaluacion y clasificacion de cargos,
como base para la administracion de salarios.

e) Estimular la motivacion del personal para facilitar la evaluacion del desempeiio y el
mérito funcional.

f) Servir de guia del supervisor en el trabajo con sus subordinados, y guia del
empleado para el desempeiio de sus funciones.

g) Suministrar a la seccion de higiene y seguridad industrial los datos relacionados

para minimizar la insalubridad y peligrosidad de ciertos cargos.

2.1.1.1.2 Evaluacién del Desempeiio

El factor humano esté siendo considerado en estos momentos como un componente
de gran valor para la organizacion, por lo que se hace necesario verificar cada determinado
tiempo cdmo se estan realizando las tareas, si es de la manera adecuada y si los
trabajadores han llegado a su nivel ideal de rendimiento o simplemente no estan llegando a

un nivel de mejora claro. (Sastre y Aguilar, 2003).

Diferentes autores definen la evaluacion de desempefio como:
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Un proceso sistemdtico y estructurado, de seguimiento de la labor profesional del
empleado, para valorar su actuacion y los resultados logrados en el desempefio de su cargo.
La evaluacion de desempefio se convierte entonces, en un instrumento que permite elevar
el nivel de ejecucion del empleado en su medio de trabajo y que ademas debe estar
alineado con los objetivos de la empresa. (Trillo Holgado, 2001, cit. Sastre y Aguilar,
2003).

La Evaluacion del Desempefio constituye una técnica de direccién imprescindible
en el proceso administrativo. Mediante ella se pueden encontrar problemas de supervisién
del recurso humano, de integracion del trabajador a la empresa o al cargo que ocupa
actualmente, de la falta de aprovechamiento de potenciales mayores que los exigidos para

el cargo, de motivacion, entre otros. (Werther y Davis, 1989).

Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son necesarias pero
insuficientes. Contando con un sistema formal y sistemdtico de retroalimentacion, la
unidad de Recursos Humanos puede identificar a los empleados que cumplen o exceden lo
esperado y a los que no lo hacen. Asimismo, ayuda a evaluar los procedimientos de
reclutamiento, seleccién y orientacién. Incluso las decisiones sobre promociones internas,
compensaciones, entre otras, de la unidad de Recursos Humanos dependen de la
informacién sistemdtica y bien documentada disponible sobre el empleado. (Werther y
Davis, 1989).

Un buen sistema de evaluacion puede también identificar problemas en el sistema
de informacién sobre Recursos Humanos. Una organizacién no puede adoptar cualquier
sistema de evaluacion del desempeiio. El sistema debe ser valido y confiable, efectivo y
aceptado. El enfoque debe identificar los elementos relacionados con el desempeiio,
medirlos y proporcionar retroalimentacion a los empleados y al departamento de personal.
(Werther y Davis, 1989).

2.1.1.1.2.1 Ventajas de la evaluacién del desempeiio

Para Werther y Davis (1989) las ventajas de una evaluacién de desempeiio son:




COMPETENCIAS TECNICAS DEL INDUSTRIOLOGO COBELA Y MONSALVE 16

a)
b)

c)

g)

h)

Mejora el desempefio, mediante la retroalimentacion.

Politicas de compensacion: puede ayudar a determinar quiénes merecen recibir
aumentos.

Decisiones de ubicacién: las promociones, transferencias y separaciones se basan
en el desempefio anterior o en el previsto.

Necesidades de capacitacion y desarrollo: el desempefio insuficiente puede indicar
la necesidad de volver a capacitar, o un potencial no aprovechado.

Planeacion y desarrollo de la carrera profesional: guia las decisiones sobre
posibilidades profesionales especificas.

Imprecision de la informacion: el desempefio insuficiente puede indicar errores en
la informacién sobre el andlisis de puesto, los planes de Recursos Humanos o
cualquier otro aspecto del sistema de informacién del departamento de personal.
Errores en el disefio del puesto: el desempeiio insuficiente puede indicar errores en
la concepcion del puesto.

Desafios externos: en ocasiones, el desempefio se ve influido por factores externos
como la familia, salud, finanzas, entre otros, que pueden ser identificados en las

evaluaciones.

2.1.1.1.2.2 Los objetivos de la Evaluacién del Desempeiio

Segun Chiavenato (2003), la evaluacién de desempefio puede tener los siguientes

objetivos:

a)

b)

Permitir condiciones de medicion del potencial humano para determinar su pleno
empleo.

Permitir el tratamiento del recurso humano como una importante ventaja
competitiva de la empresa, y cuya productividad pueda desarrollarse de modo
indefinido, dependiendo del sistema de administracion.

Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participaciéon a todos
los miembros de la organizacidn, teniendo en cuenta, por una parte, los objetivos

organizacionales y, por otra, los objetivos individuales.
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2.1.1.2 Subsistema de Mantenimiento

El mantenimiento del recurso humano exige una serie de cuidados especiales, entre
los que sobresalen los planes de compensacion monetaria, beneficios sociales e higiene y

seguridad en el trabajo. (Chiavenato, 2003)

1.1.1.2.2 Compensacion y Beneficios

Un elemento vital para mantener y motivar a la fuerza de trabajo es la
compensacion adecuada. Los empleadores deben recibir un salario justo por su esfuerzo.
(Wherter y Davis, 1996).

Para el empresario, la retribucion o remuneracion representa el precio que debe
pagar por el trabajo como uno de los factores de la produccion, funciona como cualquier
proceso econdmico en el que el comprador intenta conseguir la maxima cantidad y calidad
posible, por el dinero que paga. El trabajador también vende su trabajo y busca obtener el
mayor beneficio, en esta transaccion se supone que el precio se fija en funcion de la oferta
y la demanda y que el recurso econdmico escaso se adjudica en la forma mas conveniente

para la organizacion (Villegas, 1997).

Los sistemas de compensaciones o retribuciones representan un coste para la
organizacion y un ingreso para la persona. Conjugar los intereses de ambos resultan
necesarios si queremos que la retribucion se convierta en una herramienta de gestion eficaz

de las personas (Dolan et. al, 2003).

Un plan de remuneracion requiere que el mismo pago se aplique al mismo tipo de
trabajo. El problema consiste en saber cudl nivel de sueldo debe ser pagado a cada uno de
los trabajadores que prestan servicios en una organizacion, por eso se deben buscar los
mecanismos que permitan asignar a cada puesto el nivel de remuneracion que mas se ajuste

al mismo (Villegas, 1997).
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Segin Villegas (1997), un plan de remuneracién tiene como objetivos

fundamentales, los siguientes:

a) Reclutar y mantener personal competente para los diversos puestos de trabajo en la
organizacion.

b) Prever incentivos para el incremento de la productividad, mediante diferentes
niveles de participacion de los trabajadores.

¢) El nivel de remuneracion debe reflejar el grado de dificultad y responsabilidad de
los diversos puestos de trabajo.

d) El plan de remuneracion debe ser competitivo externamente con el mercado y
también debe ser equitativo internamente.

e) El nivel de las remuneraciones debe ser aceptado mutuamente por la empresa y el
trabajador.

f) El plan de remuneracion debe ser flexible para que se pueda ajustar cada vez que

sea necesario.

2.1.1.2.2 Planes de Beneficios Sociales

El salario pagado con relacion al cargo ocupado constituye solo una parte del
paquete de compensacion que las empresas ofrecen a sus empleados. La remuneracion
comprende muchas otras formas, ademas del pago en salario: una considerable parte de la

remuneracion total, esta constituida por beneficios y servicios sociales (Chiavenato, 2003).

Segin Chiavenato (2003), los beneficios sociales son aquellas facilidades,
comodidades, ventajas y servicios que las empresas ofrecen a sus empleados para
ahorrarles esfuerzo y preocupacion. Los planes de servicios y beneficios sociales, estan

destinados a auxiliar al empleado en tres areas de su vida:

a) En el ejercicio del cargo (bonificaciones, seguro de vida, premios por promocién,
entre otros.)
b) Fuera del cargo, pero dentro de la empresa (descanso, refrigerios, restaurante,

transporte, entro otros)
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c) Fuera de Ja empresa, en la comunidad (recreacion, aictividades comunitarias, entre

otros.)

Los objetivos basicos de los planes de beneficios sociales son: mejoramiento de la

calidad de vida de los empleados, mejoramiento del clima organizacional, reduccion de la

rotacion de personal y del ausentismo, facilidad en la atraccién y el mantenimiento de los

recursos humanos, aumento de la productividad. (Chiavenato, 2003).

2.1.1.2.3 Higiene y Seguridad en el Trabajo

Esta drea es de suma importancia porque “los trabajadores que laboran en un
ambiente seguro y gozan de buena salud tiene mds probabilidades de ser mas productivos y

rendir beneficios a largo plazo para la organizacion” (Mondy, 1997).

Segun Chiavenato (2003), la seguridad del trabajo contempla tres areas principales
de actividad a saber: 1) Prevencion de accidentes 2) Prevencion de robos 3) Prevencién de

incendios.

2.1.4.1 Relaciones Laborales

La organizacion Sindical ha estado tradicionalmente representada por el sindicato,
aunque también se incluyen otro tipo de organizaciones de trabajadores, como los gremios,

asociaciones y las reuniones (Villegas, 1997).

Estas relaciones se denominan relaciones laborales, porque tienen que ver con el
trabajo del personal y son negociadas y acordadas con los sindicatos. En otros términos, las
relaciones laborales se basan en la politica de la organizacion frente a los sindicatos,

tomado como representante de los anhelos, aspiraciones y necesidades. Las relaciones
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laborales constituyen la politica de relacién de la organizacién con sus propios miembros.
(Chiavenato, 2003).

2.1.1.4 Subsistema de Desarrollo

Las organizaciones disponen de una variedad de medios para desarrollar a las
personas, agregarles valor y capacitarlas cada vez mas para el trabajo. El entrenamiento, el
desarrollo de personal y el desarrollo organizacional, constituyen tres estratos en el

concepto de desarrollo de recursos humanos. (Chiavenato, 2003).

2.1.4.1 Induccion del Personal

El principal propdsito de la induccion es ayudar a los nuevos empleados y a la
organizacién a conocerse y a auxiliar al nuevo empleado a llevar a cabo un comienzo
productivo. Una induccion exitosa debe incluir un esfuerzo deliberado para reducir del
nuevo empleado, para ello la organizacién se debe preparar. En general, se puede decir,
que es esencial que se atienda a los problemas especificos que afronten los nuevos

empleados (French, 1998)

2.1.4.1 Entrenamiento y Desarrollo de Personal

El entrenamiento es un proceso educativo a corto plazo, aplicado de manera
sistematica y organizada, mediante el cual las personas aprenden conocimientos, actitudes
y habilidades, en funcién de objetivos definidos. El entrenamiento implica la transmision

de conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la
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organizaciéon, de la tarea y del ambiente, asi como el desarrollo de habilidades.

Es necesario evaluar la eficiencia del programa de entrenamiento. Esta evaluacion

debe considerar:
I' .

a) Si el entrenamiento produjo las modificaciones deseadas en el comportamiento de
los empleados.
b) Verificar si los resultados del entrenamiento presentan relacién con la consecucion

de las metas de la empresa. (Chiavenato, 2003)

2.1.4.1 Adiestramiento de Personal

El adiestramiento es el proceso de lograr un cambio en el comportamiento humano
de un individuo a menudo, aplicado a la adquisicién de pericias limitadas, con el propdsito
de suministrar conocimientos y habilidades especificas para el desempefio de una actividad
concreta ( Villegas, 1997).

El adiestramiento también se puede definir como “un proceso educacional a corto
plazo, aplicado de manera sistematica y organizada, mediante el cual las personas
aprenden conocimientos, aptitudes y habilidades en funcion de objetivos
definidos...implica la transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo,
actitudes frente a aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente, y desarrollo de

habilidades” (Chiavenato, 1998 cit. por Balmori y Lopez 1999).




PETENCIAS TECNICAS DEL INDUSTRIOLOGO COBELA Y MONSALVE 22

4.1 Motivacién de Personal

La motivacién se define como “un proceso mediante el cual se aplican una serie de
incentivos a un individuo o a un grupo que presenta un comportamiento especifico, con el
bjeto de inducir lo actual en una forma deseada” (Villegas, 1997).

L
El estudio de la motivacion y el comportamiento es una forma de reconocer la

nportancia del elemento humano en la organizacion. El individuo siempre orienta su
nportamiento al logro de metas, estd motivado por el deseo de lograr algo, bien sea
cientemente o subconscientemente, por ello la motivacion estd dada por una fuerza y

‘ iigi deseo que tiene de que tales cosas ocurran. (Villegas, 1997).

Los motivos son las formas que explican el comportamiento, las necesidades, los
motivos y los incentivos son los componentes basicos del proceso motivacional. El proceso
S presenta una o unas necesidades, luego el motivo y finalmente el incentivo (Villegas,
1997).

2.1.1.4 Subsistema de Control

Los subsistemas de control tratan de asegurar que las diversas unidades de la
‘organizacion marchen de acuerdo con lo previsto. Si las unidades no trabajan en armonia y
‘al mismo ritmo, la organizacion deja de funcionar con eficiencia. A medida que una
organizacion intenta relacionarse con su ambiente, existe la necesidad de garantizar que las
~ actividades internas se realizan segin lo planeado. Los sistemas de control se proyectan
‘para lograr que un proceso o mecanismo se adapte a un comportamiento especifico bajo un

‘conjunto de vinculos determinados. (Chiavenato, 2003).
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2.1.4.1 Bases de Datos y Sistemas de Informacién

En el drea de Recursos Humanos las diversas bases de datos conectadas entre si,
permiten obtener y almacenar datos de distintos estratos de niveles de complejidad: 1)
datos personales de cada empleado que forman un registro de personal. 2) datos sobre los
ocupantes de cada cargo que forman un registro de personal. 3) datos acerca de los
empleados de cada seccion, departamento o division que forma un registro de secciones. 4)
datos sobre los salarios e incentivos salariales, que forman un registro de remuneracién. 5)
datos sobre los beneficios y servicios sociales, que forma un registro de beneficios. 6)
datos sobre los candidatos (registro de candidatos), sobre cursos y actividades de

entrenamiento (registro de entrenamientos), entre otros. ~ (Chiavenato, 2003)

Alciney, (1976) cit. por Chiavenato (2003) plantea que “los sistemas de
informacién son un conjunto de elementos interdependientes (subsistemas), asociados
logicamente para que su interaccién genere informacién necesaria para la toma de

decisiones”.

Segin Chiavenato (2003), un sistema de informacion de Recursos Humanos utiliza
como fuente de datos elementos suministrados por el reclutamiento y seleccién de
personal, entrenamiento y desarrollo de personal, evaluacion del desempeiio,
administracion de salarios, registro y control de personal, respeto de ausencias, atrasos,

estadisticas de personal, higiene y seguridad, unidades respectivas, entre otros.

El objetivo final de un sistema de informacion es suministrar a las unidades

informacion acerca del personal de una organizacién.

Para la elaboracién de esta investigacion, se va a hacer énfasis en el Subsistema de
Provision, ya que contiene los procesos de reclutamiento y seleccion, fundamentales para

el desarrollo del mismo.
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2.1.1.5 Subsistema de Provision

El proceso de provision se encuentra relacionado con el suministro de personas a la
organizacién. Este proceso responde por los insumos humanos e implican todas las
actividades relacionadas con la investigacion de mercado laboral, reclutamiento vy
seleccion. Los procesos de aprovisionamiento tratan de abastecer a la organizacion con los

talentos humanos necesarios para su funcionamiento.

A continuacién se desarrollaran como capitulos separados, los procesos de

Reclutamiento y Seleccion, por ser fuentes importantes para el presente estudio.

‘

2.2 RECLUTAMIENTO DE PERSONAL

Segin Mecfarland (1972) y Villegas (1988) cit, por Salinas y Tovar (1999), el
término reclutamiento indica el proceso de atraccion y provision de posibles empleados a
la Compaiiia, desde la determinacién de necesidades de personal. Esta actividad puede ser
selectiva o preselectiva mediante la seleccidn entre varias fuentes de abastecimiento o por
la decision respecto a si los candidatos deben someterse a los procedimientos ulteriores de

entrevistas.

Esta funcion consiste en reunir el mayor nimero posible de aspirantes, con el fin de
poder escoger entre ellos a los candidatos que se someteran al proceso de seleccién para

determinar cual de ellos ingresara a la empresa para prestar sus servicios. (Villegas, 1997).

“El reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos orientados a atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la

organizacion” {Chiavenato, 2003).

Para que una empresa pueda funcionar, necesita capital humano. Sea cual fuere el
sector al que pertenezca la organizacion, no hay mejor forma de aumentar la productividad,
rentabilidad y motivacion que emplear a las personas adecuadas desde el primer momento,
la empresa debe captar y conservar los talentos humanos, pero siempre va existir la

necesidad de integrar a nuevas personas. (Arias, 1999).
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Por su parte, los autores Dolan et. al (2003) plantean que la unidad de Recursos
Humanos trata de determinar las necesidades tanto cuantitativas como cualitativas del
capital humano, partiendo de los objetivos y las estrategias que tiene establecida la
organizacion para un determinado horizonte temporal y, conocer si las disponibilidades del

recurso humano, se ajustan a dichas necesidades.

El reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos orientados a captar
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
organizacion. En esencia, es un sistema de informacién mediante el cual la empresa
divulga y ofrece al mercado las oportunidades de empleo que pretende ocupar. Es una
actividad cuyo objetivo inmediato es atraer candidatos de entre los cuales se seleccionaran

los futuros integrantes de la organizacion. (Chiavenato, 2003).

Segin Arthur (1987), en el proceso de contratacion de empleados hay muchos
pasos que se deben cumplir antes de sentarse con un candidato a celebrar una entrevista;
incluso antes que se pidan solicitudes para una vacante especifica y antes que comience el

proceso de seleccion.

De igual manera Arthur (1987), establece que el primer paso preparatorio para que
el entrevistador se familiarice con los detalles del cargo a ocupar, es dar respuesta a cuatro

preguntas claves:

a) (Estoy completamente familiarizado con las cualidades que se buscan en el
aspirante?

b) ¢Son estas cualidades realistas y también se relacionan con el empleo?

¢) (Puedo comunicarles con claridad los deberes y responsabilidades de este cargo a
los aspirantes?

d) (Estoy preparado para darles informacién adicional relativa al cargo y de la

compaiflia a los aspirantes?

El proceso de familiarizacién con el cargo comienza con un estudio de los deberes y
responsabilidades del cargo; es muy dificil, llevar a cabo un reclutamiento eficaz, sino se
define previamente los requerimientos de los puestos de trabajo; no deberia iniciarse

ninguna actividad de reclutamiento, interno o externo, hasta elaborar una declaracion
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ertidumbre del juicio. Quien selecciona y busca el personal, no puede cumplir

nente la misidn de la empresa si dispone solamente de informacién genérica e

-

fic &nte sobre los puestos de trabajo que han de cubrirse y los requisitos exigidos a los

s aspirantes a los mismos. (Zerilli, 1973).

vez concluida la etapa de familiarizacion con el cargo, el entrevistador estd

"__para explorar y comparar las diversas fuentes de reclutamiento de personal.

pueden aprovechar diversas fuentes; algunas son mejores que otras para
iados cargos, unas produciran mayor ntmero de aspirantes que otras, algunas
n muy costosas; otras tardaran mucho en dar buenos resultados., Todas ellas
ventajas y desventajas que deben sopesarse cada vez que se presente una vacante.
ur, 1987).

olan et. al (2003) plantean mds concretamente que los fines del reclutamiento se

concretar en;

) Determinar las necesidades actuales y futuras de reclutamiento partiendo de la
informacion suministrada por la planificacién del recurso humano y el analisis de
los puestos.

uministrar suficientes personas cualificadas para los puestos a cubrir con el
‘minimo costo para la organizacion.

Aumentar [a tasa de éxito en el proceso de seleccion, reduciendo fos candidatos con

insuficiente o excesiva cualificacion.
Reducir la probabilidad de que los candidatos, una vez reclutados y seleccionados,
‘abandonen la organizacién al poco tiempo de incorporarse.

' Cumplir la normativa juridica existente.

Aumentar la eficiencia individual y de la organizacion, a corto y largo plazo.
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g) Evaluar la eficacia de las técnicas y fuentes utilizadas, mediante el proceso de

reclutamiento.

2.2.1 Funcignes del Reclutador

Segun Salinas y Tovar (1999), los reclutadores de las compaiiias ejecutan las

siguientes funciones:

a) Representar a Ja compaiiia en Jos distintos mercados laborales.

b) Analizar y cultivar las diversas fuentes de aprovisionamiento para varias clases de
trabajo.

¢) Proporcionar el enlace y los canales de comunicacion entre las unidades
administrativas que necesitan a los empleados y las fuentes de su abastecimiento.

d) Ejecutar las pruebas preliminares de los solicitantes durante el proceso de
reclutamiento, evaluar la eficacia del reclutamiento.

e) Participar junto con el equipo gerencial de Recursos Humanos y otros ejecutivos de
la compafiia en la planeacion total de los requerimientos cualitativos y cuantitativos
del Capital Humano.

f) Como asesor puede resolver problemas interdepartamentales e intercompafifa que

se centran alrededor de la Gestion de Recursos Humanos.

2.2.2 Politicas de Reclutamiento

Este proceso o sistema se desarrolla a partir de los datos sobre necesidades
presentes y futuras del recurso humano en [a organizacion, lo que [leva a darle importancia
a las actividades relacionadas con la investigacién y con la intervencion de las fuentes

capaces de proveer a la organizacion de un nimero suficiente de personas en la calidad

necesaria para la consecucion de sus objetivos. Este debe ser una actividad continua e
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mpida, orientada en efecto, a garantizar que haya un conjunto de candidatos para

- eventualidad futura (Chiavenato, 1996).

ento deben ser convenientemente planeadas. Este aspecto de la planeacion

la conveniencia de que exista una coordinacién efectiva entre la unidad de
sos Humanos y las demas unidades de la empresa, de tal forma que se produzca la
16n especializada y necesaria en forma coordinada. El proceso de reclutamiento se
a influenciado por un conjunto de factores y caracteristicas organizacionales que
rma y cardcter, que aislada o conjuntamente reflejan el principio ético sobre cuya
sarrolla la funcion. Para llegar a tales politicas deben tomarse en consideracion

5 que se describen a continuacion:

aciones Humanas y Reclutamiento: Antes de reclutar se debe determinar con
precision la filosofia de la organizacion en materia de relaciones humanas, y en
' apnsecuenma las caracteristicas que desea que tenga el grupo humano que la
. Se deben tomar en cuenta diversos factores, entre ellos la reputacion de la
organizacion, el prestigio de pertenecer a ella, la buena voluntad que se genera en
los primeros contactos, los procedimientos éticos que se usan, la justicia en la
normas de gestion del recurso humano, entre ofros.

@I—'ganizacidn del Reclutariento: Las politicas a seguir deben estar bien
- concebidas, la funcién debe ser implementada centrando la actividad en un solo
departamento, solo cuando todas las requisiciones llegan al mismo sitio, y cuando
todas las solicitudes también, es posible mantener registros actualizados para
| l:t!'_f!?g,11'_1';1'1[:11&1' la funcién con eficiencia.

ij._t__{:icacién Geografica de la Empresa: Dependiendo de la ubicacion geografica con
respecto a los centros que le son vitales, la gerencia formula politicas que le

permitan lograr la estructuracion de la fuerza de trabajo requerida para el logro de

‘féflS"objetivns.

| Costo del Reclutamiento: En este punto, se debe hacer la aclaracién de que la
organizacion adecua la funcién a sus necesidades reales, ya que con seguridad
habrs diversas formas de obtener el personal que resulte mis econdmico y
eficiente, ademas, consideran las actividades que son tipicas de la organizacion y

que determinan en definitiva las caracteristicas del personal que se debe reclutar.
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Fuentes de Reclutamiento

Las fuentes de reclutamiento son las areas del mercado laboral de recursos humanos
exploradas por los mecanismos de reclutamiento, es decir, el mercado laboral presenta
versas fuentes que la empresa debe identificar y localizar, con el propésito de atraer

idatos que suplan sus necesidades, a través de multiples técnicas de reclutamiento.

.

Chiavenato, 2003).

Segtn Chiavenato 1998, cit. por Balmori y Lopez (1999), para identificar y ubicar
las fuentes de reclutamiento, dentro de los requisitos que la organizacion exigird a los

candidatos, se necesitan la investigacion externa e interna:

a) Investigacion Externa: Corresponde a una investigacion del mercado de recursos

humanos orientada a segmentarlo para facilitar su andlisis, ello debe hacerse de
acuerdo con los intereses de la organizacion, con relacion a los candidatos que
pretende atraer y reclutar.

b) Investigacién Interna: Corresponde a una investigacién acerca de las necesidades

de la organizacion referente a recursos humanos y que politicas pretende adoptar

con respecto a su personal.

2.2.4 Aspectos a tomar en cuenta para el Reclutamiento

Para Wether y Keith (1982) cit. por Salinas y Tovar (1999), hay una serie de limites

‘que son impuestos por la organizacion, el reclutador y el ambiente externo:

a) Normas de la Organizacion: tratan de mantener uniformidad, economia, beneficio
de relaciones publicas y otros objetivos que no estian relacionados con el

reclutamiento que lo afectan y limitan.
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b) Normas de Ascensos Internos: tienen como finalidad dar a los empleados la
oportunidad para cubrir la vacante que se presente dentro de la organizacién. Esto
reduce el flujo de nuevas personas y nuevas ideas en los niveles de la organizacion,
lo que lleva a tener como alternativa pasar por encima de los empleados actuales, lo
que puede producir una gran rotacion de empleados y falta de satisfaccion.

¢) Normas de Remuneracion: son restricciones para los reclutadores, ya que las
organizaciones con departamento de personal fijan bandas de pago para diferentes
empleos, lo cual no se puede variar, ni negociar, por lo general.

d) Planes de Recursos Humanos: es un factor de importancia para los reclutadores.
Estos planes determinan cuales son los empleos que se tienen que cubrir con el
reclutamiento, sus caracteristicas y que tipo de personal se necesita.

e) Habitos del Reclutador: ayudan a eliminar las tomas de decisiones que llevan
mucho tiempo. El reclutador tiene que estar pendiente de no cometer los mismos
errores que se han cometido antes con la utilizacion de esos habitos y tener cuidado
con estos porque son restricciones autoimpuestas.

f) Condiciones Ambientales: los cambios en el mercado laboral y en el ambito
econdmico afectan a toda la organizacion y al reclutamiento. El indice de
desempleo, el ritmo de la economia, la escasez localizada de necesidades
especificas, las leyes laborales, que afectan los esfuerzos de la unidad de Recursos
Humanos.

g) Requisitos de Empleo: son una restriccion desde el principio, este por otra parte le
permite al reclutador utilizar el mejor método para escoger los candidatos, dadas las

restricciones bajo las cuales debe funcionar.

2.2.5 Reclutamiento Interno

La primera fuente de reclutamiento que se debe investigar es la propia compaiifa. El
reclutamiento interno se produce cuando surge una necesidad de cubrir un puesto de
trabajo y para ello, la empresa recurre a la promocion de sus empleados (movimientos

verticales) o a los traslados de estos (movimientos horizontales). (Dolan et. al, 2003).
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'El reclutamiento interno exige una extensa y contintia coordinacién e integracion

fica”. Esta ultima se refiere al traslado fisico y geografico de un trabajador. En las

movilidad organizativa, existen tres variantes:

Movilidad Ascendente: supone el cambio de nivel o categoria profesional del
empleado y esta directamente asociado con las politicas y planes de carrera
profesional de la empresa.

) i@’._lfbirilidad Horizontal: en la que el trabajador pasa a un puesto distinto dentro de su
imsma categoria profesional. Suele producirse en situaciones de reorganizacion
&)‘_i?*'g'an'izativa, plantedndose como solucién al problema de los puestos de trabajo que
A desaparecen en la organizacion.

Movilidad descendente: plantea multitud de problemas legales, aunque es posible y
aconsejable que un trabajador cambie su puesto de trabajo actual por otro de
%-ategoria profesional inferior si éste ultimo se ajusta mejor a sus competencias e

intereses.

Segiin Chiavenato (2003), el reclutamiento interno se basa en datos e informaciones
nados con los otros subsistemas a saber: a) resultados obtenidos por el candidato
en las pruebas de seleccion a las que se sometio para su ingreso en la organizacion.
ultado de las evaluaciones de desempeifio del candidato interno. c¢) resultados de los
mas de entrenamiento y de perfeccionamiento en que particip6 el candidato interno.
alisis y descripcion del cargo que ocupa el candidato interno en la actualidad y del
tgo que esta considerandose, con el propésito de evaluar la diferencia entre los dos y los
requisitos necesarios. €) planes de carrera o planeacion de los movimientos de
‘para conocer la trayectoria mas adecuada del ocupante del cargo considerado. f)

nes de ascenso del candidato interno y de reemplazo.
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tajas del Reclutamiento Interno

candidato ya conoce la empresa y €sta también jo conoce a él, de forma que se
ducen los margenes de error y la disonancia cognoscitiva por parte del trabajador
como de la empresa.

mento de motivacion de los empleados al observar que existen posibilidades
es de desarrollo de la carrera profesional en el seno de la empresa

Se aprovechan las inversiones en formacidn realizada, sobre todo en lo que se
a informacion especifica.

esarrolla un cierto grado de competencia interna entre los trabajadores de la

técnicas de reclutamiento resultan més baratas y mas rapidas que las de
iéj_stﬁmiento interno.

ecta a la politica salarial de la empresa, evitindose asi los agravios
comparativos que a veces surgen como consecuencia de un fichaje externo.

»

' sl

'%li’tajas del Reclutamiento Interno

avenato (2003), el reclutamiento interno presenta algunas desventajas:

e que los empleados nuevos tengan potencial de desarrollo para ascender y
motivacion suficiente para llegar alli. Si la organizacion no ofrece oportunidades de
reso en el momento adecuado, corre el riesgo de frustrar a los empleados, lo
‘origina apatia, desinterés, o el retiro de la organizacion para buscar
tunidades fuera de ella.

-—_ e
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3 Puede generar conflictos de intereses ya que al ofrecer oportunidades de
‘crecimiento a la organizacion, tiende a crear una actitud negativa en los empleados
que no demuestran condiciones o no logran esas oportunidades.

¢) Cuando se administra de manera incorrecta, las empresas pueden ascender
~ incisamente a sus empleados, llegando a elevarlos a una posicién donde demuestren
el maximo de su incompetencia.

X Para no perjudicar el patrimonio humano, el reclutamiento interno sélo puede
~ efectuarse cuando los candidatos internos igualen en condiciones a los candidatos

- externos. (Chiavenato, 2003).

Reclutamiento Externo

El reclutamiento externo se refiere a “la busqueda de candidatos que tengan las
cteristicas del puesto a cubrir y que no se encuentran trabajando en la empresa”, por lo
se trata de buscar en los mercados laborales exteriores a la empresa. (Wherter y
, 1996).

El reclutamiento externo incide sobre candidatos reales o potenciales, disponibles o
leados en otras organizaciones, y puede implicar una o mds de las siguientes técnicas

cclutamiento (Chiavenato, 2003):

' ‘}Q&Eﬁeﬂtacién Espontdnea: El sujeto se convierte en candidato al acercarse a la oficina de
leo de una organizacion. El procedimiento seguido con estas personas es el de hacerles
lenar una solicitud donde figuren datas personales, formacidn, experiencia, entre gtros.
Con dichas solicitudes se elabora una base de datos para ser utilizada cuando surja alguna
nte. Este método tiene como principal ventaja ser muy econdmico, sin embargo no

suele utilizarse para puestos de gerencia. Su utilizacién eficaz requiere una centralizacion
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la informacion, asi como una clasificacion de las solicitudes en funcién de las

acteristicas de los solicitantes. (Dolan et. al, 2003).

Recomendacion de los empleados: Se trata de un método con un coste asociado bajo, y
senta la gran ventaja de que los candidatos ya cuentan con informacién sobre la

presa y las caracteristicas del puesto al que aspira (Sastre y Aguilar, 2003).

nsulta de los archivos de Candidatos: Los candidatos que se presentan de manera
tinea o que no fueron escogidos en reclutamientos anteriores han de tener una
olicitud de empleo debidamente archivada en el 6rgano de reclutamiento. El sistema de
vo puede hacerse por cargo o area de actividad, dependiendo de la tipologia de los

s existentes. (Chiavenato, 2003).

Se recomienda que se centralicen, clasifiquen y ordenen las solicitudes de empleo
recibidas, asi como que se realice periddicamente una actualizacion, eliminando aquellos
didatos que ya fueron evaluados y no resultaron vélidos, Esta técnica tiene un coste
uy bajo derivado del mantenimiento y actualizacidn de la base de datos. (Sastre y
uilar, 2003).

Publicidad Externa: El anuncio en los medios de comunicacién escritos es considerada
como una de las técnicas mas eficientes para atraer candidatos, ya que se llega a un amplio
limero de personas. (Dolan et. al, 2003). La ventaja de este método es que puede llegar
idamente a un gran niimero de personas y permite mantener el anonimato, sin embargo,

ene un elevado coste en términos absolutos. (Sastre y Aguilar, 2003).

El uso de esta técnica de reclutamiento implica decidir sobre en qué medio escrito
va a insertar el anuncio, se puede optar por prensa general de d4mbito local, nacional o
rnacional. La eficacia del anuncio depende de muitiples factores como: el tipo de
psa en el que el mismo se inserta, periocidad del medio en el que se de el anuncio,

ca de publicacion del anuncio. (Dolan et. al, 2003).

) Agencias de Empleo: Esta técnica es la mas utilizada para el reclutamiento, ya que son

anizaciones especializadas en el reclutamiento y seleccion de personal. (Dolan et. al,




ETENCIAS TECNICAS DEL INDUSTRIOLOGO COBELA Y MONSALVE 35

Pueden proporcionar personal de niveles alto, medio o bajo; el reclutamiento a
avés de agencias es una de las mds costosas, aunque esté compensado por factores

lacionados con tiempo y rendimiento. (Chiavenato, 2003).

ntactos con Universidades y Escuelas: Las instituciones educativas son en muchos
s unas excelentes fuentes de reclutamiento. Cuando una empresa necesita candidatos
‘una solida formacién y en los que la experiencia no es un requisito importante, suelen
girse a las Universidades para que estas les provean de informacion sobre los alumnos

los mejores expedientes académicos. (Dolan y otros, 2003),

Conferencias y charlas en Universidades y Escuelas destinadas a promover la
empresa y crear una actitud favorable describiendo la organizacion, sus objetivos, su
tura y las oportunidades de trabajo que ofrece, a través de recursos audiovisuales.

(C 'ia'Venato, 2003).

) Empresas de Trabajo Temposal (ETT): Son aquellas organizaciones que ponen a
posicion de otras empresas, con caracter temporal, trabajadores contratados por ellas.
stos mecanismos de cesion de trabajadores estan regulados por los diferentes paises a
de una normativa especifica, estando solamente autorizadas para ello las empresas
rabajo temporal. (Dolan et. al, 2003). La misién de las ETT es facilitar empleados para
brir las necesidades coyunturales, aunque muchas empresas las utilizan como agencias
eccion pasando a contratar de forma directa al empleado temporal una vez finalizado

| contrato inicial. (Sastre y Aguilar, 2003).

trabajo, sus conexiones con los demds cargos, las posibilidades de promocion. Las
adoras de talentos (head-hunters) son un tipo especial de consultora que se especializan
la bisqueda de personal muy cualificado, no suelen utilizar anuncios, sino que se
ntran en las relaciones y las redes de contactos buscando por medio de referencias de

rceras personas (Sastre y Aguilar, 2003).

ntactos con Sindicatos y Asociaciones Gremiales: Sirve mds como estrategia de apoyo

como estrategia principal. Tiene la ventaja de involucrar otras organizaciones en el
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ceso de reclutamiento, sin que se eleven los costos. (Chiavenato, 2003). Las empresas
dirigen a las asociaciones en las que se agrupan las empresas de su sector de actividad
n objeto de solicitarles que difundan entre los asociados la oferta de puestos que tratan
cubrir. (Dolan et. at, 2003).

Reclutamiento por Internet: La blisqueda de empleo y candidatos en internet ha
nquistado el mundo y el proceso de seleccidn tradicional, nunca volverd a hacer el
0. Internet ofrece acceso inmediato a un enorme mercado; las personas en bisqueda
‘empleo, ya no tienen que esperar a los periddicos de domingo para acceder a las
ortunidades profesionales disponibles en el mercado y las empresas ahora pueden

lutar dia y noche. (Dolan et. al, 2003).

La mayoria de las veces, las técnicas de reclutamiento se utilizan en conjunto. Los
actores de tiempo y costo son sumamente importantes al escoger la técnica o el medio mas
dicado para el reclutamiento; cuanto mayor sea la limitacion de tiempo, es decir, cuanto
r sea la urgencia de reclutar un candidato, mayor serd el costo de la técnica de
lufamiento que se aplique. Cuando el reclutamiento externo se desarrolla de manera
ua y sistemdtica, la organizacién puede disponer de candidatos a un costo de

)cesamiento mucho menor. (Chiavenato, 2003).

Ventajas del Reclutamiento Externo

Segiin Chiavenato {2003), el reclutamiento externo ofrece las siguientes ventajas:

@) La entrada de nuevo recurso humano ocasiona una importacion de nuevas ideas y
diferentes enfoques acerca de los problemas internos de la organizacion, y casi
siempre una revision de como se conducen los asuntos dentro de una empresa. Con
el reclutamiento externo la organizacion se actualiza con respecto al ambiente

externo, y se mantienen al tanto de lo que ocurre en otras empresas,




ETENCIAS TECNICAS DEL INDUSTRIOLOGO COBELA Y MONSALVE 37

! )

)

b) Renueva y enriquece el recurso humano de la organizacion, sobre todo cuando la

politica es recibir personal que tenga idoneidad igual o mayor que la existente en la
empresa.
Aprovecha las inversiones en capacitacion y desarrollo de personal, efectuadas por

otras empresas o por los propios candidatos, hasta el punto que muchas empresas

prefieren reclutar afuera y pagar salarios mas elevados para evitar gastos

adicionales de capacitacién y desarrollo, obteniendo de esta manera resultados de

desempefio a corto plazo.

esventajas del Reclutamiento Externo

Segun Chiavenato (2003), el reclutamiento externo presenta algunas desventajas:

Generalmente tarda mds que el reclutamiento interno, pues invierte mas tiempo en

la seleccién e implementacion de las técnicas adecuadas, en el contacto con las

fuentes de reclutamiento, en la atraccion y presentaciéon de candidatos, en la
aceptacion y seleccion inicial, en el envio a los examenes médicos y en el preparar
el ingreso. Cuanto mas elevado es el nivel del cargo, mayor sera el tiempo a invertir
en la busqueda.

Es mas costoso, exige inversiones y gastos inmediatos en anuncios de prensa,

honorarios de agencias de reclutamiento, gastos operacionales relativos a salarios y

obligaciones sociales del equipo de reclutamiento, articulos de oficina, formularios,

entre otros.
En principio, es menos seguro que el reclutamiento interno, ya que los candidatos

externos son desconocidos y la empresa no estd en condiciones de verificar con

‘exactitud sus origenes y trayectorias profesionales.

Cuando monopoliza las vacantes y las oportunidades que se presentan en la

empresa, puede frustrar el personal, ya que este percibe barreras en su desarrollo

‘profesional.
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P
) il

~¢) Afecta la politica salarial de la empresa, al actuar sobre su régimen interno de

salario, en especial cuando la oferta y la demanda del recurso humano no estan en

equilibrio.

Reclutamiento Mixto

Una empresa nunca implementa solo un reclutamiento interno ni solo reclutamiento

o, ya que deben complementarse ambos, al utilizar reclutamiento interno, se debe

ontrar un reemplazo para cubrir el cargo que deja el individuo ascendido a la posicion

te. Si es remplazado por otro empleado esto produce otra vacante que debe Ilenarse.

otra parte, siempre que se hace reclutamiento externo, debe plantearse algiin desafio,

lidad u horizonte al nuevo empleado para que este no busque desafios y

nidades en otra organizacion que le parezea mejor. (Chiavenato, 2003).
Chiavenato (2003), el reclutamiento mixto puede ser adoptado de tres maneras:

Inicialmente, reclutamiento exlerno, seguido de reclutamiento interno. en caso de

que aquél no de los resultados deseables: la empresa estda mds interesada en la
eentrada del recurso humano, que en su transformacion; la empresa requiere a corto
plazo, el personal calificado y necesita importarlo. Al no encontrar candidatos
externos que estén a la altura de lo esperado, asciende a su propio personal, sin
considerar inicialmente criterios sobre calificaciones necesarias.

| Inicialmente, reclutamiento interno seguido de reclutamiento externo, en caso de
‘que no presente resultados deseados: la empresa da prioridad a sus empleados en la

competencia entre estos por las oportunidades existentes. Si no encuentran

candidatos del nivel esperado, acude al reclutamiento externo.

) Reclutamiento externo y reclutamiento interno (simultdneos): la empresa estd

preocupada por lenar la vacante existente, sea a través de entrada o a través de la
transformacion de los recursos humanos. Una buena politica de personal debe dar
prioridad a los candidatos internos frente a los externos, en caso de que se

presenten igualdad de condiciones.
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.SELECCION DEL PERSONAL

Seglin Villegas (1988), plantea que un aspecto fundamental de la seleccién gira
dor de las diferencias individuales que caracterizan a las personas, las cuales
ucen formas diferentes de cumplir con las labores que se le asignan, Esto contiene dos
ectos bien identificados: primero, la diferenciacion que hay que establecer entre los
icitantes, determinando aquellos que posean las caracteristicas para un trabajo
inado y aquellas que no las posean; segundo, la clasificacion de los solicitantes en
unos de las calificaciones obtenidas desde el més alto al més bajo. El aspecto mas
rtante consiste por lo tanto, en seleccionar aquellos individuos con las mejores

babilidades de lograr los mds altos indices de desempefio.

Por otra parte, la seleccion de personal es una actividad propia de las dreas de
rsos humanos y en la cual participan otros estamentos de la organizacion. Su objetivo
escoger al candidato mds idoneo para un cargo especifico, teniendo en cuenta su
ncial y capacidad de adaptacion. Para llevar a cabo tal oficio las empresas plantean una
e pasos muy similares que incluyen entrevistas psicoldgicas y técnicas, aplicacion de
bas psicométricas, verificacion de referencias, visitas domiciliarias, entre otras. La
i6on de personal por competencias se diferencia de un proceso de seleccion
cional por los métodos que emplea, no por los pasos. Dentro de los métodos que
oduce estdn las entrevistas por competencias y los centros de valoracidn o Assessment

entre. (Quintero, 2003).

Los sistemas de seleccion para ser eficaces deben tener varias caracteristicas; la
importante de todas es que deben identificar eficazmente de todos los solicitantes, la
ona que mas se ajuste al puesto y que ademas presenta la capacidad de desempefio en
mismo, v asi ajustarse a los objetivos de la empresa. Esta seleccion debe lograrse sin

n tipo de sesgo como por ejemplo, caracteristicas fisicas. Por tltimo este sistema de
cidn debe tener una buena relacién entre coste-eficacia ya que variables como tiempo

1ero, se deben ver justificados en la calidad de las personas escogidas. (Dalziel et. al,
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4 Seleccion como Proceso

La seleccién del personal es un proceso de caracter permanente. No consiste ni
ina con la ejecucién de un determinado acto o serie de actos, como por ejemplo, la
6n del candidato, sino que afecta al candidato durante su permanencia al servicio de

resa. (Zerilli, 1973)

En efecto, si la finalidad de la seleccién es encontrar al hombre apropiado para el
“apropiado, no puede decirse que haya sido alcanzada por el solo hecho de la
ision del individuo para ocupar un puesto de trabajo que de momento se le asigne. Y
lo por dos razones: en primer lugar, la seleccién es al mismo tiempo comprobacién y
icion de una determinada situacién individual, y la prediccion de su futuro €xito; es

diagnéstico para el presente y un pronéstico para el futuro. (Zerilli, 1973).

La seleccién debe mirarse como un proceso real de comparaciéon entre dos
bles: los requisitos del cargo (exigencias que debe cumplir el ocupante del cargo), y el
de las caracteristicas de los candidatos que se presentan. La primera variable la
istra el analisis y la descripcién de la cargo; la segunda se obtiene mediante la

acion de técnicas de seleccion. (Chiavenato, 2003).

Para asegurar constantemente entre requisitos de trabajo y cualidades del sujeto, la
cion debe actuar mediante un continuo y constante cotejo y control de los datos y

uacion de la situacion (Zerilli, 1973).
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Figura N° 2: Proceso de Seleccion de Personas. Chiavenato (2003)

Tal como se observa en la figura N° 2, una vez establecida la comparacion entre las
risticas exigidas por el cargo y la de los candidatos, puede suceder que varios de
s cumplan las exigencias y merezcan ser postulados para que el organismo solicitante

ga en cuenta como candidatos a ocupar el cargo vacante. (Chiavenato, 2003).

El orden en que suceden las diversas fases del proceso de seleccion varian segtin las

mensiones de la empresa, el tipo de persona a admitir, nivel de su formacion, etc. (Zerilli,
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cas de Seleccién de Personal

ceso de seleccion, por su importancia, no puede confiarse al azar o a la
vidual aislada. Debe fundarse en una politica claramente definida, sin la cual
ma o procedimiento corre el riego de resultar ineficaz. Es pues, mision de la
seleccion establecer lo que se debe hacer cuando en la empresa surge la
nuevo personal; también es tarea de la politica de seleccion determinar las
e han de ser sometidos los candidatos, fijar las normas minimas y maximas

), la admision a examen o la exclusién de los candidatos. (Zerilli, 1973).

ra parte, Salinas y Tovar (1999), plantean que la formulacién de politicas

ar y coordinar efectivamente el trabajo de seleccidn de personal, con el fin de

la organizacion. Se pueden mencionar las siguientes:

ecerse claramente las posibles limitaciones al proceso de seleccion, bien sea

lementos propios de la organizacién, o por circunstancias exogenas.

4 atenderse al costo del proceso de seleccion, el cual debe ser consono con las

categorias de personal que se obtienen para la organizacién, y con las exigencias de
ma.

seran formular politicas concretas en funcién de los tipos de personales que

Jeberan establecer formalmente las politicas sobre relaciones laborales, en

) éstas se relacionan con el recurso humano o incidan sobre el proceso de

a la Seleccion de Personal

leccion de personal es un proceso que tiene por objetivo esencial el contraste

persona (candidato aspiranie) y un cargo vacante, el cual requiere de informacion
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able para poder garantizar su éxito (Chiavenato, 2003). Entre los elementos

ativos mas importantes destacan:

) Descripeion y Analisis del Cargo: aporta informacién relevante sobre los aspectos
intrinsecos (contenidos del cargo) y extrinsecos (requisitos que debe cumplir el
aspirante del cargo o factores de especificaciones) del cargo. (Chiavenato, 2003).
Perfil del Cargo: documento que detalla de manera precisa las exigencias en cuanto
a conocimiento, habilidades, capacidades y estilo personal, es decir, los principales
predictores y sus indicadores conductuales, indispensables para un desempefio
exitoso en el cargo.( Ruiz, 2004).

) Aplicacion de la Técnica de Incidentes Criticos: Flanagan (1954) cit. por
Chiavenato (2003) plantea que esta técnica identifica las caracteristicas deseables y
no deseables en los nuevos candidatos, pero presenta el inconveniente de definir
con exactitud lo que el jefe directo considera comportamiento deseable o no
deseable. (Chiavenato, 2003).

) Requerimiento de Personal: verificacion de los datos consignados en el
requerimiento, a cargo del jefe inmediato, especificando los requisitos y las
caracteristicas del aspirante al cargo. Todo el proceso de seleccion se basard en esos
datos. (Chiavenato, 2003).

Analisis del Cargo en el Mercado: cuando se trata de un cargo nuevo, sobre el que
la empresa no tiene definicion a priori, existe la opcién de verificar en empresas
semejantes, los cargo comparables, su contenido, los requisitos y las caracteristicas
de sus ocupantes. (Chiavenato, 2003).

Hipétesis del Cargo: de no poder aplicarse ninguna de las técnicas anteriores, debe
recurrirse a esta, la cual es un prediccion aproximada del contenido del cargo y su

exigibilidad con relacién al ocupante. (Chiavenato, 2003).

2.3.4 Técnicas de Seleccion

Comunmente se elige mas de una técnica de seleccidn para cada bisqueda. Las
téenicas elegidas deben presentar el mejor elemento de prediccién para un buen desempeiio

futuro en el cargo. Se denomina predictor a la caracteristica que debe tener una téenica de
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ceion para predecir el comportamiento del candidato, con base en los resultados

ados al ser sometido a esa técnica. (Chiavenato, 2003).

A continuacion se mencionaran las principales caracteristicas de cada una de las

as, mas cominmente usadas en el proceso de Seleccion:

2.3.4.1 Entrevista de Seleccion

La entrevista sigue siendo una de los métodos mas utilizados para obtener
mformacion. No obstante, si bien parece ser un buen procedimiento para recabar
macion factual sobre los antecedentes, no es particularmente buena para hacer una
uacion, ya que es demasiado subjetiva. Sin embargo, las empresas siguen utilizando la

revista, tanto para recabar datos como para tomar decisiones. (Dolan et. al, 2003).

Aunque carezca de bases cientificas y sea la técnica de seleccion mas subjetiva e
ecisa, la entrevista personal es el factor que mas influye en la decisidn final respecto

la aceptacion o rechazo de un candidato al empleo. La entrevista en esencia, es un

"l:,;__r_la de comunicacion entre dos o mas personas que interactian. Por un lado el
revistador o entrevistadores y por el otro el entrevistado o los entrevistados.

avenato, 2003).

La entrevista es importante en dos momentos del proceso de seleccion: al principio
final. La forma en la que se lleva a cabo la entrevista depende del tipo de puesto que se
ya a cubrir. El fin de las entrevistas es realizar una evaluacidn y no solo recoger
rmacion. Incluso la entrevista inicial tiene un aspecto de evaluacion, ya que en esta
puede tomarse una decision sobre el rechazo o aceptacién del candidato. Por tanto, en

bos momentos del proceso la entrevista es importante. (Dolan et. al, 2003).

3
' Tomando en cuenta lo que expresa Arthur (1987), se puede referir que el €xito depende

has veces del tipo especifico de pregunta que se haga. La naturaleza del empleo de que
trate determinard cudles son las preguntas mas apropiadas que se deben hacer. No es
sario hacer todas las preguntas en forma interrogativa; pueden ser igualmente eficaces
i se plantean en forma afirmativa. En el curso de la entrevista los aspirantes daran

untariamente informacion sobre la cual el entrevistador puede basarse para hacer otras
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clusive puede desarrollar mas preguntas pidiéndole al aspirante que amplie o

una respuesta.

mo todo proceso de comunicacidn, la entrevista adolece de muchos males como
6n, sobrecarga y barreras. Para disminuir estas limitaciones se debe mejorar
confianza y validez de la entrevista, a través del entrenamiento de los

res y una mejor conduccion del proceso de entrevista. (Chiavenato, 2003).

Chiavenato (2003), para alcanzar esta meta, todo entrevistador debe tener

0§ siguientes aspectos:

nar sus prejuicios personales y dejarlos a un lado.

la formulacion de preguntas capciosas.

0, regular o pésimo.

omar muchas notas durante la entrevista, para dedicarse con mas atencion al

trenamiento de los entrevistadores se toma en serio para que las decisiones

05 miembros fengan una base sélida. (Chiavenato, 2003).

trevistador debe tomarse el tiempo necesario para revisar los antecedentes y
nes de los aspirantes antes de recibirlos personalmente; los entrevistadores
pueden sacar conclusiones de una solicitud, mientras se dirigen de la sala de

onde van a entrevistar el candidato. (Arthur, 1987 cit. por Alles, 1999).

] momento de la planificacion de la entrevista es aconsejable trabajar con el
e de los aspirantes, ya que de este modo se pueden hacer anotaciones al

wrriculo y no olvidar hablar de estos temas en la entrevista (Alles, 1999).
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n Alles (1999), una entrevista de seleccion serd més eficaz si se le dedica un

iempo a su preparacion, por lo que no debe olvidarse:

ef el curriculo para sabey antes de la entrevista a quién se va a entrevistar

claros los requisitos del perfil

r un listado de las preguntas aceptables y no aceptables

arar tres o cuatros preguntas claves que no deben omitirse en relaciéon con el

ulo vitae y el perfil.

diendo de la habilidad del entrevistador, puede tener mayor o menor libertad
cion de la entrevista; es decir, que se puede estructurar y estandarizar o dejar
voluntad (Chiavenato, 2003).

£ ‘l‘l 3 » .
aneamiento de la entrevista es fundamental y 1o trata, entre otros autores Diane

autor plantea que el entrevistador debe tomarse el tiempo necesario para
5 antecedentes y las condiciones de todos los aspirantes antes de recibirlos
I 't',e'. Los entrevistadores experimentados, pueden sacar conclusiones de una
mientras se dirigen de su oficina a Ja sala de recepeidn donde van a entrevistar el

aconsejable trabajar con el curriculo vitae y hacer anotaciones en el mismo

dar hablar de estos temas en la entrevista. (Arthur, 1987 cit. por Alles, 1999).

rotra parte Alles, M. (1999), plantea que si la empresa se maneja con el esquema
tencias, el entrevistador deberd trabajar con un perfil por competencias y las

ciadas a la misma.

hiavenato (2003), las entrevistas pueden clasificarse en funcidn del formato

ntas y las respuestas requeridas:

ista Estandarizada por Completo: entrevista estructurada cerrada o dirigida,
se invita al candidato a responder preguntas estandarizadas y elaboradas con

acion. Su ventaja radica en que el investigador no tiene que preocuparse
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mucho por los temas que ird a investigar junto con el candidato, ni en sus
consecuencias, ya que todos ellos estan preparados de antemano. Es el tipo de
revista planeada y organizada para superar las limitaciones del entrevistador.
avenato, 2003).

evista Estandarizada solo en cuanto a las Preguntas: las preguntas se elaboran
anticipacion, permiten respuesta abierta o libre. El entrevistador una lista de
por preguntar y recoge las respuestas o informacion del candidato.
avenato, 2003).

evista dirigida (entrevistas estandarizada en cuanto a las respuestas): no
especifica las preguntas, sino el tipo de respuesta deseada. Se aplica solo para
nocer ciertos conceptos de los candidatos. El entrevistador debe saber formular
reguntas de acuerdo al desarrollo de la entrevista, para obtener el tipo de

uesta o informacion requerida. (Chiavenato, 2003).

e tipo de entrevista consiste por tanto, en una serie de preguntas precisas y
ificas que el entrevistador dirige al candidato, quién no tiene otra posibilidad
e responder dentro de los estrictos limites de la pregunta. La desventaja
idamental de la entrevista dirigida radica en su estandarizacién, que impide
er informaciones en el cargo y sobre los temas no previstos taxativamente en
- preguntas incluidas en el esquema; no permite que el candidato pueda
ndizar en sus respuestas, ain cuando traten de cuestiones muy importantes

a el entrevistador (Zerilli, 1973)

ntrevista No Dirigida: no especifica ni las preguntas ni las respuestas requeridas.
totalmente libres y su desarrollo y orientacién dependiendo por completo del
evistador. (Chiavenato, 2003).

entrevista libre ofrece la ventaja de respetar la personalidad del entrevistado y
arlo a manifestarse libremente en una atmésfera calmada, lo que se traduce en
bilidad de obtener informacion mas numerosa y espontanea. El entrevistador
be evitar que la entrevista se convierta en una divagacién sobre asuntos inttiles y
se centre principalmente sobre los intereses y los aspectos del candidato.

Ili, 1973).
Entrevista Dura: tiene como finalidad averiguar si el candidato es capaz de trabajar

reaccionar favorablemente en situaciones de tension, incomodidad, y presion.




CIAS TECNICAS DEL INDUSTRIOLOGO COBELA Y MONSALVE 48

tipo de entrevista puede contribuir a poner en evidencia importantes
eristicas y cualidades de los individuos; deben ser dirigidas por personas
aderamente expertas por su extrema delicadeza y dificultad. (Zerilli, 1973).
nfrevista de Grupo: estd caracterizada por la presencia simultidnea de varios
tos; las preguntas a discutir deben entrar en al ambito de los conocimientos
mpetencias de todos los miembros del grupo, a fin de que ellos se encuentren
n plano de igualdad en la discusion, la finalidad de la entrevista no es realmente
el grado de conocimientos de los diversos individuos, sino poner en
idencia su personalidad. (Zerilli, 1973).

) Entrevista Preliminar: no es una verdadera entrevista por si misma, constituye un
0 de reduccion en primera instancia el nimero de candidatos a examinar,
liminando posteriormente a todos aquellos que resulten claramente no aptos o no
antes para el tipo de trabajo ofrecido. La finalidad perseguida es favorecer la
toeliminacion de los candidatos si no retinen un minimo de las cualidades
sarias, y asi obtener un ahorro de tiempo y dinero. (Zerilli, 1973).

revista de Panel: es aquella en la que varias personas juegan el papel de
vistador, ya que al contar con opiniones de diversas personas, se suaviza la
| sible subjetividad de alguno de ellos. Asi mismo, puede mejorar la validez
do a que cada entrevistador analiza aspectos diferentes del candidato, de forma
e puedan ir complementandose. (Sastre y Aguilar, 2003).

evista de Incidentes Criticos: Debido a que las descripciones de conducta
necesarias para identificar competencias, no son una expresion tangible que
oporciona una base sélida al momento de gestionar el recurso humano, es
necesario tomar ejemplos de conductas de la vida real, esto se lleva a cabo
mediante una serie de entrevistas de incidentes criticos (BEI del inglés: Behavioral
ent Interview) a la muestra representativa seleccionada por el panel de expertos.
uezada, 2003).

Esta herramienta disefiada y utilizada ampliamente por David Mc Clelland y su
equipo en Mover y Compaiia, y que sustenta los modelos de competencias bajo el

uesto basico de que, el mejor predictor del desempenio futuro de una persona es

su desempefio pasado. (Quezada, 2003).
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La entrevista de incidentes criticos consiste en una entrevista altamente
estructurada, profunda y detallada del desempefio pasado del candidato, la cual
permite identificar y medir el grado de recurrencia, consistencia y solidez de las
competencias del sujeto, evidenciadas en el repertorio de comportamientos que éste
ha desplegado en su actuacion exitosa como titular de un cargo en particular. Las

investigaciones evidencian que, mientras mas recurrentes y solidas son las

competencias del sujeto, mucho mejor y mas exitoso es su desempefio profesional y

gerencial. (Quezada, 2003). i

De igual forma, mientras menos recurrentes y sdlidas son las competencias
del sujeto, menos eficaz y competente es su desempefio, produciendo resultados
promedios o de baja calidad. El supuesto clave de ambas conclusiones
documentado en la literatura es que, existe una relacion causal entre competencias y

desempeiio exitoso. (Quezada, 2003).

El andlisis de incidentes criticos consiste en identificar las conductas
emitidas por el entrevistado que pueden asociarse con determinados desempefios
esperados (conductas en un cargo). A medida que se desarrolla la entrevista se
encontraran evidencias, expresadas a través del lenguaje acerca de la presencia o no
de las conductas esperadas, luego de finalizada la entrevista, esta debe ser sometida
a un analisis estructural para extraer las conductas que se buscan y a partir de alli,
llegar a conclusiones por la via de comparar las conductas esperadas (exigidas por

el cargo) y expresadas por el candidato. (Ruiz, 2004).

La ecuacidn conductual es la misma en todos los modelos y puede
determinarse E-O-R-C, donde la E, o componente estimulo, se refiere a la
“condiciones ambientales especificas que tienen relacién funcional con la
conducta”; el E estaria formado por las preguntas que realiza en entrevistador a fin

de provocar un proceso cognoscitivo especifico en e} entrevistado. (Ruiz, 2004).

La O, variable persona, se refiere a las caracteristicas intrinsecas de los
estilos, motivos, rasgos, conocimientos y habilidades, denominados de manera
genérica como capacidades diferenciales, las cuales determinan la emision de una
respuesta especifica; la R, o respuesta, incluye cualquier conducta que la persona

emita, y se pueda vincular con las capacidad diferenciales exigidas por el cargo; la
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C, o consecuencias, son los eventos que siguen a una respuesta y que sirven para

reforzar la conducta emitida. (Ruiz, 2004).

Al realizar la entrevista conductual, pueden surgir algunos riesgos, en
especial, el emitir juicios precipitados, es por esto, que el entrevistador debe
mantener una actitud objetiva centrando todas sus energias en recoger informacion

sobre el candidato, a través de la estrategia de preguntas. (Ruiz, 2004).

i.a Ventajas v Desventajas de la Entrevista de Incidentes Criticos:

Ventajas:

e Jdentificacidn empirica de competencias superiores o diferentes de las
generadas por el panel de expertos.

e Precision acerca de lo que son las competencias y la forma en que se expresan
en los puestos de trabajo y organizaciones concretas.

» Inexistencias de sesgos raciales, de sexo, o culturaies.

Desventajas:

o [La duda sobre la validez de las situaciones o pensamientos provocados en
cuanto al valor real de su contenido.

+ Dificultad para algunas personas de elaborar historias suficientemente ricas en
contenido y significado, debido a poca capacidad lingiiisticas, problemas de
organizacién de los pensamientos o disposicion, lo cual afecta la calidad y la
cantidad de la informacidn necesaria.

e La entrevista conductual no considera la evaluacion de elementos conscientes,
tales como conocimientos y experiencias, lo cual debe obtenerse por otras vias,

como lo son el curriculo y las ofertas de empleo.
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1.b Proceso de la Entrevista de Incidentes Criticos:

Debe comenzar con una charla para establecer el debido rapport con el
candidato, y con ello aminorar cualquier ansiedad o expectativas, hablar del tiempo
de duracion de la entrevista y de sus caracteristicas. Una vez que se ha creado la
debida atmdsfera o clima de la entrevista, se pueden introducir en los puntos claves
del analisis. A medida que transcurre la entrevista se debe indagar sobre el grado y
profundidad en el que el candidato posee las caracteristicas diferenciales

“predictoras requeridas por el cargo”. (Ruiz, 2004).

Se puede mencionar la importancia de la empatia en este punto ya que la
misma se refiere a la “identificacion mental y afectiva de un sujeto con el estado de
animo de otro”. Por otra parte, “la participacion afectiva, y por lo comun emotiva,

de un sujeto en una realidad ajena”. (Real Academia Espafiola 2001)

El objetivo es conseguir que el candidato verbalice lo que hizo o dijo en
situaciones de su pasado reciente con un nivel de detalle que permita construir una
imagen clara de sus fortalezas y debilidades. Ademas se debe buscar informacion
sobre lo que la persona pensé o sintid en esas situaciones, para conocer sus

motivaciones, estilo y capacidades intelectuales y lingiiisticas. (Ruiz, 2004).

La entrevista conductual focalizada transcurre en un tiempo relativo (1 a 2
horas méx.), en el cual se analizan al menos tres situaciones, a fin de focalizar en
cada una de ellas, los puntos clave de interés, para conocer los pensamientos del

candidato. (Ruiz, 2004).

Las empresas que manejan la entrevista conductual focalizada, utilizan
esquemas de competencia dependiendo del cargo vacante, es decir, que el
entrevistador debera trabajar con los perfiles de competencias y debera formular

preguntas dirigidas a identificar competencias (Alles, 1999).
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' apas de la entrevista de Seleccion

La entrevista puede perfeccionarse si se le aplican algunos cuidados

lales. Su desarrollo comprende las siguientes etapas:

Seglin Ansorena (2000) la preparacién de la entrevista se basa en:

‘objetivos especificos de la entrevista: qué se busca o se pretende con ella.
ipo de entrevista adecuado para alcanzar los objetivos.

_entrevistador debe conocer en detalle la “ficha de requerimientos de
ertura del puesto de trabajo”.

_entrevistador debera familiarizarse con el contenido del curriculo vitae del
dato, para no acudir constantemente a el durante el desarrollo de la
revista.

ntrevistador debera conocer previamente todo lo que pueda sobre el puesto
el candidato, deberd también planificar la entrevista, y prefijar unas lineas
erales sobre los temas a tratar y sobre el tiempo disponible.

:berd preparar informacion para el candidato sobre el puesto ofrecido.

ebera disponer después de la entrevista del tiempo suficiente para anotar
mentarios, mientras las impresiones estan todavia frescas y antes que otros

ntos interfieran.

umentos basicos que el gestor de Recursos Humanos deberia consultar con
 entrevista y los cuales le permiten preparar su plan de exploracion son los
a de analisis de puestos de trabajo y definicion de requerimientos, curriculo
psicotécnicas (si existen) y/o si es pertinente, entrevistas anteriores con el

(si existiesen)

reparacion es vital para que el entrevistador pueda comprobar con precision

de los requisitos del cargo y las caracteristicas personales del aspirante

Estrategia de la Entrevista: algunas de las tacticas y estrategias que el

vistador necesita conocer con ¢l fin de extraer la mayor cantidad de

rmacion 1itil de una conversacion breve son las siguientes:
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; Efectuar el plan de indagacién: el entrevistador debe tener una conversacion
activa a fin de poder extraer toda la informacion que necesita para hacer su
- evaluacion. La gufa de entrevista que permite la indagacién supone una
ayuda en la planificacion de la estrategia y el interrogatorio de la entrevista.
La guia puede utilizarse como un modelo a partir del cual se prepara la
entrevista, sin embargo, no debe ser seguida al pie de la letra que impida al
entrevistador sacar provecho de las situaciones peculiares o poco comunes
que se presenten. (Ansorena, 2000)

) Efectuar preguntas abiertas: las preguntas que pueden ser contestadas con

“s1” 0 “no” o con una sola frase, proporcionan unicamente una pequefia
parte de la informacion y no estimula responder libremente, por el contrario,
las preguntas abiertas, estimulan expresar ideas y dar informacion.

¢) Mantener la guia y control de la situacién de la entrevista: la conversacion

de la entrevista de evaluacion esta mas cuidadosamente planificada y
controlada que en los contactos diarios de tipo social. Al hacer (inicamente
preguntas, el entrevistador dificulta su tarea, condiciona o ensefia al
candidato a que responda a preguntas, mis que a estimularlo a que hable
espontaneamente, sobre aspectos que puedan ser importantes.

.2

eso de entrevista que merece un realce especial para neutralizar los posibles

2 Preparacion del Ambiente: preparar el ambiente es un paso del

ruidos o interferencias externas que puedan perjudicar la entrevista.
(Chiavenato, 2003).

[
La entrevista debe desarrollarse de manera confortable para el candidato,

- contribuya a impresionarlo favorablemente y permita una conversacion
stosa y reservada. Para ello, no deben encontrarse en el area fisica de la
trevista mas personas que el entrevistador (o los entrevistadores), y el
trevistado (o los entrevistados). Si el seleccionador no dispone de una oficina
nte para si, recibira a los aspirantes en una sala de espera u otro lugar
iado. (Zerilli, 1973).

En la medida de lo posible, deben evitarse durante la entrevista las llamadas
fonicas, que interrumpen el didlogo; visitas de la secretaria o de otros colegas y

ar que se pase solamente las comunicaciones excepcionales; debido a que una
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sta de seleccion no resulta en modo alguno perjudicada por interrupciones

idas a motivos importantes, con tal que sean breves y poco numerosas. (Zerilli,

En efecto, un 4rea que garantice la privacidad, asi como sus condiciones de
nacion, ventilacion, confort de los muebles, decoracién propiamente
able, la ausencia de ruidos que generen barreras o interrupciones, no solo
idard a favor de un adecuado clima, sino que permitiran una mejor
acion de la atencion en los temas de la entrevista. (Sanchez, 2004).

« I
No siempre es posible hacer la entrevista en privado, sin embargo, aunque

a otras opciones y el entrevistador se vea forzado a entrevistar en un cubiculo
n sitio donde otras personas podrian oir la conversacion; se debe prevenir a
sonas que lo rodean, que va a hacer una entrevista, para que quiza dejen el

por un rato o, al menos bajen la voz. (Swan, 1992).

rtamiento, para elaborar nuevas preguntas (estimulos), que le permiten
alimentar el proceso, y asi sucesivamente. Asi como el entrevistador
¢ la informacion que desea, debe proporcionar la que el aspirante requiera

tomar sus decisiones. (Chiavenato, 2003).

n Ansorena (2000), para llevar a cabo la introduccion de la entrevista, se

sarrollar los siguientes aspectos:

ir la entrevista: se debe dedicar algiin momento a efectuar la introduccion
revista de modo que, desde el primer momento, el candidato conozca sus
alcance y metodologia.

r la entrevista: recordar el modo como concertd la entrevista y volver a fijar
vo de conocerse mejor el entrevistador y el entrevistado, a la vez de

r una oportunidad para dar mayor informacién sobre el puesto ofrecido.
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Reducir la ansiedad: el entrevistador debe utilizar un tono de voz adecuado y
centrar toda su atencion en el candidato. El primer papel del entrevistador consiste

en acoger cordialmente al candidato.

Arthur (1987), sefiala que hay que tener en cuenta céomo se sienten los
candidatos antes de ser entrevistados, ya que los solicitantes experimentan
emociones tales como ansiedad, temor, nerviosismo o timidez, mientras hacen la
antesala para ser evaluados. Por tanto, el entrevistador debe esforzarse un poco mas
para lograr mayor comprension desde el principio de la entrevista, esto ayudara al

aspirante a sentirse mas comodo y a comunicarse mejor.

d) Hacer una charla introductoria: una vez que el entrevistador ha establecido el marco

~ de la entrevista con una acogida amistosa y ambos estan sentados comodamente,
todo estd dispuesto para que comience la entrevista.
Iniciar la entrevista: tan pronto como la conversacion fluya, es el momento de

~ comenzar la entrevista.

Los candidatos que esperan suelen estar notoriamente nerviosos, pero
apenas entran en el escenario y se consiguen con un entrevistador que los saluda,
Jos invita a entrar en la sala, les hace preguntas sobre el estado del tiempo, entre
otros, rapidamente entran en confianza y el nerviosismo desaparece. El proposito
de esta etapa es hacer que los candidatos empiecen a hablar y se tranquilicen. Es un

proceso que dura unos cinco o diez minutos. (Swan, 1992).

Luego de la iniciacién de la entrevista, el entrevistador debe seguir con el
proceso de la entrevista, tomando en cuenta dos aspectos (el material y el formal),

que estan estrechamente relacionados:

f) Contenido de la entrevista: constituye el aspecto material, es el conjunto de

informacion que el candidato suministra de si mismo sobre sus estudios,
experiencia  profesional, situacion familiar, condicién  socio-economica,
conocimientos e intereses, aspiraciones personales, etc. Toda esta informacion
reposa en la solicitud de empleo o curriculo vitae, presentada por el candidato, la

cual se amplia y aclara en la entrevista. (Chiavenato, 2003).
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,"jmportamiento del candidato: constituye el aspecto formal, es la manera como
gacciona en una situacion (modo de pensar, actuar, sentir, grado de agresividad,
sertividad, ambiciones y motivaciones). Lo que se pretende es tener un cuadro de
caracteristicas del candidato, independientemente de sus calificaciones
profesionales. (Chiavenato, 2003).

l La entrevista debe ser tan objetiva como sea posible, para obtener una buena
""-"-'si'én del candidato en el tiempo que la misma dure. Esto no significa que la
entrevista deba durar determinada cantidad de tiempo para cada candidato. La
entrevista debe durar el tiempo necesario y esta depende de cada candidato.
 (Chiavenato, 2003).

.1.2.4 Cierre de la Entrevista: segin Ansorena (2000), luego del desarrollo de la

vista se procede al cierre de la misma, tomando en cuenta los siguientes puntos:

rear clima de cierre: al finalizar la entrevista se debe preparar una salida y se debe
dar la sensacion al candidato de que se han cubierto todos los puntos que pretendian
explorar.
- Para sustentar lo anteriormente mencionado se hace referencia al autor Zerilli,
(1973) cuando plantea que: el entrevistador habiendo llegado a un conocimiento
suficiente del examinado, se encuentra en situacién propicia para hacer un balance
de los resultados obtenidos, y de comprobar al mismo tiempo si todos los puntos

esenciales han sido tratados.

" Indicar los préximos pasos del proceso: no se debe terminar una entrevista sin
haber comunicado al candidato cuales son los proximos pasos a dar en el proceso
~ de seleccion; se le informara de los plazos aproximados que debe esperar y de lo
que debe hacer.

Comprobar disponibilidad y datos de localizacion: algunas veces, los candidatos
- cambian de direccion o disponen de domicilios provisionales durante el periodo de
seleccion. Resulta imprescindible comprobar, antes de finalizar la entrevista, cual
~ sera la direccién y el teléfono de contacto 1til en los proximos dias/semanas.

d) Pedir informacion complementaria: es imprescindible pedir al candidato que
complete la informacion, con algunos datos que pudiese haber olvidado como el

expediente académico, o los complementarios como titulaciones, entre otros.
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‘Evaluacion del Candidato: a partir del momento en que el entrevistado salga del
car de la entrevista, el entrevistador debe iniciar rapidamente la tarea de
yaluacion del candidato, puesto que los detalles estan frescos en su memoria. Si el
ntrevistador utilizé una hoja de evaluacion, debe ser verificada y completada, y si
no tomo notas durante la entrevista, debe registrar los detalles. Al final deben
tomarse ciertas decisiones con relacion al candidato, si el mismo fue aceptado o
rechazado y cual es su colocacién respecto a los otros aspirantes al mismo cargo.
(Chiayenato, 2003).

1 -
La entrevista debe mirarse como un instrumento de comparacién y el entrevistador

‘utilizarla con cierta precision (presentacion de resultados coherentes). El margen
de la entrevista (tolerancia o varianza respecto de las medidas) es mucho mayor,
intervencion del elemento humano. El entrevistador debe ser como el fiel de la
1 que compara con gran objetividad las caracteristicas ofrecidas por el candidato,

requeridas por el cargo. (Sastre y Aguilar, 2003)

OMPETENCIAS

ntecedentes

" Desde la década de los 60 y principios de los 70 ha existido un movimiento

ocupado por el estudio de las competencias en el ambito de la Psicologia Industrial

A principios de los 70 aparece el concepto de competencias, debido a que para Mc
lland, los tests basados en actitudes o conocimientos no predicen el éxito en el trabajo,
ienden a discriminar minorias y candidatos menos privilegiados (Fallows, 1985). Mc
2lland sugirio a sus colegas identificar factores que pudiesen predecir el desempefio en el
yajo y no estuviesen sesgados por factores de raza, sexo o condicién socioeconomica.
ziel et. al, 1996).
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Otros autores identifican el surgimiento del tema sobre Competencias con las
aciones productivas que ocurrieron a partir de la década de los 80, constituyendo
> de la politicas de formacién y capacitaciéon de la mano de obra; ubicandolo en
8 paises industrializados con mayores problemas para vincular el sistema educativo
roductivo, 1o que explica el énfasis que este concepto pone en los resultados y en
iones. Una caracterfstica de concepto del Competencias es que acentia la
ncia en sus tres expresiones: fisica o manual, intelectual o mental, social o
onal. Esto permite orientar futuras acciones relacionadas con la Competencia

lertens, 1996).

‘Mc Clelland utiliza la entrevista de eventos conductuales con oficiales que se
an en el Departamento de Estado de los EUA y demostraban un desempefio
para determinar cudles factores eran mejores predictores del éxito en el
0.(Sastre y Aguilar, 2003.)

‘Es a partir de esto que Mc Clelland propone un enfoque cuya desviacion
ental para el andlisis de roles de trabajos consiste en la evaluacion de las
cias, se estudia a las personas que mantiene un desempefio exitoso en el trabajo, y
| rol de trabajo en funcidn de las caracteristicas y conductas de esas personas. (Mc
nd, 1961),

Me Clelland identifica principios para llevar a cabo investigaciones que permitan
rir variables que sirvan para predecir la actuacién en el trabajo. Los mas importantes

principios son:

Utilizacion de muestras representativas: esto consiste en comparar a personas
- que han triunfado claramente en su trabajo con otras personas que no han tenido
€xito, a fin de identificar aquellas caracteristicas personales asociadas con el éxito.
'b) Identificar las ideas y conductas operativas casualmente relacionadas con estos
resultados favorables: la medicién de las competencias debe entrafiar situaciones
“abiertas”, en las que el individuo debe generar una conducta; a diferencia de las
medidas tipo “respuesta”, en las que se debe elegir entre varias respuestas

alternativas para una situacion detalladamente estructurada.
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Aproximadamente en los afios 80, se introduce el concepto de la Competencia de
mos como fin del funcionamiento del aprendizaje, entendiéndose por concepto
el exigirse a uno mismo el desarrollo de los procesos de formacién. Asi,
rmente la formacion profesional adopta este concepto y lo une con los avances
‘tema que se habian dado en Norteamérica hace aproximadamente 10 afios atras, y
el siguiente concepto: “La Competencia Profesional se basa en un conjunto de
entos, destrezas y aptitudes vinculadas a una Profesién; amplia su radio de accion
ticipacion en el entorno profesional, asi como la organizacion del trabajo y a las

des de planificacién.” (Colmenares y Silva, 1995).

" Hyland (1994) por su parte, también remonta los origenes del concepto de
etencias laborales a los afios 60, sefialando que el modelo de educacion y
renamiento basado en Competencias que surgio6 en los afios 80 estaba dominado por una
industrial mas que educacional, aunque se haya modificado bastante,

ente con los desarrollos posteriores. El autor afirma que los origenes de la

j0, ¥ a cualquier combinacion de los supuestos anteriores (Grootings, 1994).

Por otra parte, Mc Clelland (1961), propone una serie de supuestos, entre los cuales

) Algunas personas se desempeifian en forma mas efectiva que otras en cada cargo.
Los empleados mas eficientes realizan sus actividades en forma diferente, y poseen
caracteristicas o competencias distintas al compararlas con el resto de los

- empleados.

El estudiar a los empleados sobresalientes representa la mejor forma de identificar
 las caracteristicas que indicarian la presencia de su desempeflo superior.

j Si bien las experiencias, las habilidades y los conocimientos, son necesarios para
lograr un desempefio excelente, estos no son suficientes para garantizarlo; por lo
que se requiere estudiar otros elementos tales como: actitudes, motivos, rasgos y

 estilo personal, para que este desempefio sea alcanzado.
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e) Existen competencias mas féaciles de identificar que otras. Las competencias
relacionadas con los conocimientos y habilidades son mas sencilias de detectar que

las asociadas a los motivos, actitudes, estilos personales y rasgos de personalidad.

‘Mc Clelland (1961) en cuanto al procedimiento utilizado encuentra que, en primer
‘diferencia dos muestras representativas una de personas con un rendimiento
nte superior y otra muestra compuesta por personas con rendimiento promedio y
do. Luego, intenta identificar las conductas de las personas que hacian su trabajo
o por medio de una técnica denominada Entrevistas de Incidentes Criticos. Estas
stas se derivan del método de incidentes criticos de Flanagan y la prueba de
cepeidn tematica de Murray, y permite identificar a través de lenguaje, la presencia o
las conductas esperadas emitidas por el entrevistado, asociadas con el desempefio
080 en un cargo. Se le pide a la persona que piense en varias situaciones importantes en
0, en las cuales haya tenido éxito o bien haya fracasado, describa esas situaciones y

detalladamente,

Por otra parte, Mc Clelland (1961) y sus compafieros analizaron las transcripciones
de la entrevistas de incidentes criticos, tanto de las personas que habian triunfado
Ltra bajo como de las que no lo habian logrado, para asi detectar las caracteristicas que
n entre ambas muestras, asi como las conductas que mostraban los encuestadores de
n superior y que estaban ausentes en los de actuaciéon media. Normalmente, estas
ias tematicas se traducen en unas definiciones codificables objetivas, que se

interpretar de forma fiable por diferentes observadores.

El enfoque de competencias se basa en la teoria de la motivacion humana de Mc
nd, la cual identifica tres motivos importantes en los individuos: necesidad de logro,
d de afiliacién y necesidad de poder. Mc Clelland y sus colegas han encontrado
‘diferentes individuos tienen diferentes niveles en estos motivos, y si bien un
potivo puede predominar en algunos individuos, los otros también se encontraran

\tes, aunque sean de menor importancia para dicha persona (Mc Clelland, 1961).
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6n de Competencia

‘anteriormente expuesto, se desprende la necesidad de definir el término

. El mismo se puede conceptualizarse como:

acteristica subyacente en una persona, que estd causalmente relacionada
desempefio superior en un rol de trabajo (Klemp, 1980, cit. por Boyatzis,
). Por lo que, para Boyatzis existiria una relacion empirica entre las

eristicas como variable independiente y el desempefio en el trabajo como

cio n de trabajo (Boyatzis, 1982).

o inacion de conocimientos, capacidades y comportamientos que se pueden
ar e implementar directamente en un contexto (Le Boterf, G. y otros, 1996, cit.

7,2004)

)8, rasgos de cardcter, concepto de si mismo, actitudes o valores, contenido
ocimientos o capacidades cognoscitivas o de conductas, en otras palabras,
lier caracteristica individual que se pueda medir de una manera fiable, y que
ueda demostrar que realmente diferencia de manera significativa los

dores que muestran un desempefio excelente de los simplemente adecuados,

acteristica personal que contribuye a lograr un desempefio excelente en un
rol determinado dentro de un contexto organizacional especifico. Es lo que
iduos con un desempefio excelente demuestran: 1) mas a menudo, 2) en
ones diferentes y 3) con mejores resultados (Hay/Mc Ber, 1997)

as que permiten al empleado alcanzar metas criticas o lo que este debe
para lograr los objetivos del negocio (Hay/Mc Ber, 1997)

unto de destrezas, habilidades, conocimientos, caracteristicas conductuales y
atributos, los que, correctamente combinados frente a una situaciéon de
redicen un desempefio superior. Es aquello que distingue los rendimientos

epcionales de los normales y que se observa directamente a través de las
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Competencias, estos van desde lo mas profundo y pricticamente
ble de una persona (motivos), hasta aspectos que son observables y pueden ser

n una relativa facilidad (conocimientos y habilidades). (Dalziel et. al,

_p‘Iicar las competencias se ha utilizado el simil del "iceberg", segtin el cual
es y conocimientos se encontrarian formando el pico del mismo. Estas
son necesarias pero no suficientes para garantizar un desempefio excelente.
caracteristicas que hacen la diferencia se encuentran por debajo del agua.
nen mayor conocimiento de su rol social y su imagen de si mismo que de
motivos. Los motivos se encuentran en el fondo del “iceberg” y deben ser
ra realmente entender las competencias. Las que se encuentran en la parte
rg” sugieren conductas que generan un éxito a largo plazo y aseguran que se

etas criticas. ( Dalziel et. al, 1996).

nuacién se presenta el modelo antes mencionado:
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HABILIDADES

COMPETENCIAS DURAS
CONOCIMIENTOS

CONCEPTO DE UNO MISMO
COMPETENCIAS BLANDAS

ROL SOCIAL
RASGOS DE
PERSONALIDAD

MOTIVOS

Figura N° 3: Modelo del leeberg: Dalziel et al, 1996.

Competencias son caracteristicas fundamentales de las personas que indican la
omportarse o pensar que tiene lugar en varias situaciones y que perdura
odo razonable de tiempo. Segin Dalziel et. al (1996), existen cinco tipos de

cas de las Competencias que son las que conforman el Modelo del Iceberg:

ilidades: Son las capacidades cognitivas o de conducta que posee el individuo,
ales pueden ser ocultas u observables. Es la capacidad intelectual o manual
ne un individuo para desarrollar una tarea mental o fisica.

tenido de Conocimientos: Son los saberes adquiridos a lo larga de la vida,
0 técnicos como interpersonales. Es ja informacién que una persona posee sobre
rea de contenido especifico.

pto de Si Mismo: Esta relacionado con la autoestima, con el cémo se valora
ma la persona y como se percibe. Ello se refleja en el comportamiento
Jual. Son las fortalezas y debilidades de cada persona. Es el concepto que una

ona tiene de si misma en funcidn de su identidad, personalidad y valor.




[ENCIAS TECNICAS DEL INDUSTRIOLOGO COBELA Y MONSALVE (4

Rol Social: Es el papel que desempefia una persona en el contexto social y/u
organizacional al cual pertenece.
Rasgos de Personalidad: Son las caracteristicas fisicas y respuestas dadas a

determinadas situaciones o informaciones. Son rasgos de carédcter; el cardcter es el

temperamento del individuo y este estd influenciado por la educacion y
Socializacion de la persona. Los rasgos de personalidad determinan como la
persona se desenvolverd en una situacién determinada. Son los motivos en
caracteristicas observables.

Motivos: Es la fuerza interna que orienta la conducta hacia un objetivo. Se refiere a
lo que una persona piensa o desea y lo que la impulsa a la accién. Las motivaciones
conducen, dirigen y seleccionan comportamientos a través de determinadas

Situaciones 0 metas. Esto estd ligado con la motivacion, y visto desde la teoria de

Mc Clelland, pueden estar orientados al logro, al poder o a la afiliacién.

iel et. al (1996), divide las Competencias en: Duras y Blandas. A las
s y los conocimientos les Ilama Competencias Duras, mientras que a los

ol social y conocimiento de si mismo las denomina Competencias Blandas.

Vale la pena mencionar que los conocimientos y las habilidades generalmente son
§ y relativamente superficiales a las personas y estos son mas faciles de desarrollar.
3§ tanto, los conceptos personales, los rasgos de personalidad y las motivaciones,
s mas ocultos, profundos y centrales de las personas. La formacién es el
'més efectivo de asegurar dichas habilidades. Los aspectos mds centrales de la
lidad son més dificiles de evaluar y de desarrollar, pero son mas efectivos dentro de

de seleccidon.

otro lado, Le Boterf (1996), cit. por Ruiz (2004), expresa que la competencia se
a en base a tres componentes fundamentales: el saber actuar, el querer actuar y el
r. El saber actuar es el conjunto de factores que definen la capacidad inherente
e la persona para poder efectuar las acciones definidas por la organizacion. Tiene
[ con su preparacion técnica, sus estudios formales, el conocimiento y el buen
de sus recursos cognitivos puestos al servicio de sus responsabilidades. Este
lente es el que mas tradicionalmente se ha utilizado a la hora de definir la idoneidad
persona para un puesto especifico y permite contextualizar el énfasis que hacen

jempresas en la capacitacion de su personal.
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:_f}.mismo autor plantea querer actuar es el segundo componente fundamental de la
encia. Alude no sélo al factor de motivacién de logro intrinseco a la persona, sino
a la condicion mds subjetiva y situacional que hace que el individuo decida
mente emprender una accion en concreto. Influyen fuertemente la percepcion de
¢ tenga la accidn para la persona, la imagen que se ha formado de si misma
de su grado de efectividad, el reconocimiento por la accion y la confianza que

para lograr llevarla a efecto. (Le Boterf, (1996), cit. por Ruiz, (2004).

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

bies. (Le Boterf, (1996), cit. por Ruiz, (2004).

Dado que la identificacion de competencias debe ser especifica para la organizacidn
, €8 necesario identificar un conjunto de comportamientos reales y observados
pondan a comportamientos "deseados” y probadamente exitosos y contributorios
Jorganizacion, Esto obliga a identificar personas que ya han demostrado por medio

ciones que poseen las "competencias requeridas" y tratar de identificar qué
ficas poseen esas personas que las hacen ser diferentes del resto (Spencer y

er, 1993 cit. por Da Silva y Rodriguez, 2003).

rotro lado Dalziel et. al (1996), mencionan a Hooghiemstra, el cual plantea que
encias pueden clasificarse en dos tipos: “diferenciadoras” y ‘“‘umbral”. Las
oras” son las que distinguen a un trabajador con actuaciéon superior de un
con actuacion mediana. Las competencias “umbral” o “esenciales”son las que se
ara lograr una actuacion media o minimamente adecuada. Las competencias
ras y umbral para un determinado rol de trabajo provocan un patrén para la
adiestramiento del personal, ya que una vez identificadas, pueden utilizarse
0 para el ingreso de nuevo personal y para desarrollar al que ya se encuentra en

ion. (Dalziel et. al, 1996).

iendo el mismo orden de ideas, Hooghiemstra plantea que las competencias se

en la medida en que pueden desarrollarse, por ejemplo, el contenido de
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ientos y las capacidades de conducta son mas faciles de ensefiar, pero los motivos
gos son los mas dificiles recambiar y desarrollar; por lo que es recomendable,
| punto de vista de la relacién costo-beneficio, seleccionar y contratar a la persona
sea estas caracteristicas, aun cuando no tenga los conocimientos y habilidades
as para la posicion, ya que éstas se pueden desarrollar con un entrenamiento.

mstra cit. por Dalziel et. al, 1996)

ntificacion de Competencias

El proceso de identificacién de las competencias segin Hooghiemstra cit. por

tros (1996), se da en dos fases:

in la primera fase se estudia en detalle a la organizacién, tanto en su entorno como
nbiente organizacional. El analisis involucra estudiar las estrategias, estructura y
ganizacional, con el fin de identificar tanto a los procesos criticos como roles y

laves.
nda fase se da en cinco pasos:

identifican criterios de efectividad, en el desempefio con base de datos sobre
medidas de productividad, calidad y desempeiio.

Se selecciona la muestra diferenciando dos grupos de empleados, uno  compuesto
de personas con excelente rendimiento en su cargo y otro con rendimiento
promedio.

e recolectan los datos a través de observacion directa, panel de expertos, entrevista
‘de eventos conductuales, inventarios de caracteristicas del cargo o rol y andlisis
_computarizado.

) Se analizan los datos para identificar las competencias de acuerdo a lo obtenido en
‘el paso anterior.

e valida el modelo de competencia a través de entrevistas, panel de expertos y
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atzis (1982), las competencias definidas claramente son:

Observables: éstas pueden ser vistas u oidas, o los efectos de la misma pueden ser
observados, por lo que se puede utilizar la observacién directa o referencias
provenientes de otras actividades.

culadas a una meta critica: debe haber una conexién entre las competencias y
metas criticas.

anzables: las competencias que debe demostrar un empleado son aquellas que,

ado el disefio de cargo/rol son alcanzables.

Fotro lado Naranjo (1996), establece la siguiente clasificacién de competencias:

petencias Esenciales: “Aquellas necesarias para una actuacién promedio™.
Competencias Diferenciadoras: “Aquellas referidas a discriminar la actuacién
laboral por encima del promedio establecido™.

1petencias Genéricas: “Aquellas que estan relacionadas con el conocimiento
nico y el contenido del trabajo en si”. Se encuentran en relacién directa con el
' ajo desempefiado.

Competencias Orgénicas: “Aquellas referidas para una compaiiia en especial,
truidas, ajustadas a requisitos y planes de accién de Corporaciones”. Se

blecen en la funcién de la Vision y Misién de la Organizacion.

flaindole de esta investigacion se va a hacer un mayor énfasis en:

petencias Técnicas y/o profesionales: “Aquellas referidas a capacidades
endidas por conocimientos o habilidades”. Son los conocimientos y las
cidades cognitivas que presentan los individuos. (Naranjo, 1996, p.130-131).
Competencias Técnicas: Son caracteristicas del cargo que la persona debe
eumplir. (Ruiz, 2004).
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uede considerar la clasificacién de Mertens (1997), el cual las clasifica de la

vidad para el trabajo el trabajo en equipo, habilidades para la negociacion,
ificacion, entre otros.

petencias Técnicas y/o Especificas: Se relacionan con los aspectos técnicos
tamente relacionados con la ocupacién y no son tan facilmente transferibles a
. contextos laborales, como por ejemplo, la operacién de maquinaria
cializada, la formulacion de proyectos de infraestructura, entre otros.
ompetencias Basicas: Son las que se adquieren en la formacion basica y que

ten el ingreso al trabajo, como son las habilidades para la lectura y escritura,

nunicacion oral, calculo, entre otras.

Competencias, para Hay Group (1998), pueden relacionarse con el desempefio
¢illo modelo de flujo causal, que indica que los motivos, rasgos, auto-concepto,
tos y habilidades sirven para predecir unas conductas que, a su vez predicen un

concreto, como se muestra a continuacion:

'_'téncién Accién Resultado

racteristicas Conductas Actuacion en el
puesto de trabajo

Motivos
Rasgos
Auto-concepto
Conocimientos
Habilidades

Figura N° 4: Flujo Causal de las Competencias (Hay Group, 1998)
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‘Hay/ Mc Ber (1997), describen las fases para identificar las competencias para

 desemperio excelente y las identifica de la siguiente manera:

i 1: ANALISIS DE NEGOCIO
Revisar las estrategias del negocio
Revisar la estructura organizacional

Analizar la cultura organizacional

DESARROLLO DEL MODELO DE COMPETENCIAS

0S DE Datos duros sobre ventas, ganancias, medidas de la
productividad, calidad, desempefio

ESEMPENO

1

[TERIOS PARA ——— > Personas excelentes

R LA MUESTRA Personas promedio
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TEMATICO Panel de Expertos
0 DEL Entrevista de Eventos Conductuales
- Observacion Directa
Analisis Computarizado
Inventario de caracteristicas del cargo
DEL Entrevistas
i Test

BLODE | Motivacién al Logro
Impacto Personal
Influencia Estratégica
Flexibilidad

Orientacidn al Cliente
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Tolerancia al Estrés

DEL Seleccion y Carrera
— » Entrenamiento y Desarrollo
IAS Evaluacion del Desempefio

Organizacién
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CAPITULO 111

MARCO METODOLOGICO

I presente capitulo se desarrolla la estrategia metodoldgica adoptada para la

del estudio. Se describe el tipo de investigacion y el disefio de la misma; se
ariable conceptual y operacionalmente; se sefialan Jos elementos que definen Ja
‘unidad de analisis y la muestra del estudio; y finalmente se dan a conocer las
recoleccion y procedimientos empleados para la recoleccion y procesamiento

yrmacion.

L1 Tipo de Investigacion

presente investigacion es de Tipo Descriptivo. “Los estudios descriptivos buscan
las propiedades importantes de personas, equipos, comunidades o cualquier
nomeno que sea sometido a analisis” (Dankhe, cit por Hernandez et. al, 1998, p.60).

valiian diversos aspectos, dimensione o competencias del fenémeno a investigar.
I

Con este tipo de estudio se pretendié describir de forma objetiva, organizada y
a las competencias técnicas presentes en el Industridlogo para un desempefio

n el proceso de reclutamiento y seleccion.




CIAS TECNICAS DEL INDUSTRIOLOGO COBELA Y MONSALVE 73

efio de la Investigacion

disefio de la investigacion fue de campo, No Experimental de tipo

onal Descriptivo.

“La investigacion de campo se basa en datos primarios, obtenidos directamente de
por el investigador” (Sabino, 2000, p.97). En la presente investigacion se
on datos primarios a través del acercamiento a la realidad de cada uno de los
logos con desempefio por encima del promedio y los Industriologos con

fio promedio que formaron parte de la muestra.

En un estudio No Experimental no se construye ninguna situacion, sino que se
| situaciones ya existentes, no provocadas intencionalmente por el investigador. No
ipulacion de variables y se observan los fenémenos tal y como se dan en su
o natural para después analizarlos. En el estudio no se manipularon las variables ni
i6 ejercer control sobre ellas, si no que se observé las conductas en los
logos con desempefio por encima del promedio y los Industridlogos con
pefio promedio para determinar las competencias técnicas presentes en el

i6logo para un desempefio exitoso en el proceso de reclutamiento y seleccion.

Atendiendo a la temporalidad de esta investigacion, los datos fueron recolectados
la vez en el tiempo, por lo tanto se trata de una investigacion Transeccional o
rsal. “Los disefios de investigacion transeccional o transversal recolectan datos en
‘momento en un tiempo Unico. Su proposito es describir variables y analizar su

ia ¢ interrelacion en un momento dado™ (Hernandez et. al, 1998).

_ijiaciﬁn, Unidad de Analisis y Muestra
3.3.1 Poblacién

- La poblacién “es el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de
ficaciones (Herndndez et al, 1998). La poblacién total o universo del presente
 estuvo conformada por todos los Industridlogos que laborasen en el drea de

tamiento y Seleccion de empresas de diferentes sectores econdmicos, en el area
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ana, que mostrasen su voluntad de participar en el estudio, que tuvieran mas de

la empresa correspondiente y contaran con tres o cuatro afos de egresados.

Unidad de Analisis

a unidad de andlisis se define como “las personas, organizaciones, quienes van a
5." (Herndndez et. al, 1998), es decir, es aquello que se va a analizar. Para
a unidad de analisis es importante establecer quines van a ser medidos. En el
‘estudio, la unidad de analisis estuvo constituida por los Industridlogos que
en el area de Reclutamiento y Seleccion en empresas de diferentes sectores del
politana, que tuvieran mas de un afio en la empresa correspondiente, contasen

o0 cuatro afios de egresados y una evaluacion de desempeiio “por encima del

0"y desempefio “promedia”.

Una muestra suele ser definida como un subconjunto representativo de una
y su cualidad principal radica en que los resultados que se obtengan con el

e la muestra sean susceptibles de ser generalizadas al conjunto de la poblacién

0, 1992).

Es importante destacar que en un estudio cualitativo como el presente trabajo, no se
una representatividad estadistica de una muestra respecto al universo acotado, sino la

entatividad de los casos con respecto a las proposiciones teodricas (Valles, 1999).

Para efectos del presente estudio, la muestra seleccionada fue de tipo No

hilistica e Intencional.
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a fue No Probabilistica ya que la eleccion de los elementos no dependid
], sino de causas relacionadas con las caracteristicas de la investigacion y
porque su escogencia dependid del criterio del investigador de lo que es

) esentativa,

into, para la consecucion de los objetivos de esta investigacion, la muestra

deter intencional se basé en los siguientes criterios de seleccion:

( de Industriélogos con desempefio por encima del promedio y un grupo de
ogos con desempeiio promedio;

oren en el area de Reclutamiento y Seleccion de empresas de diferentes
economicos, en ¢l drea metropolitana;

pasado mas de un afio trabajando en la empresa,

n Industriologos egresados hace tres o cuatro afios, y

en voluntad de participar en el estudio.

cidn de estos sujetos que cumplieran con las caracteristicas anteriormente
e hizo principalmente a través de entrevistas con Gerentes de Recursos
mpresas de diferentes sectores econdmicos, que se ubican en el area
los cuales basandose en las evaluaciones de desempefio de los
que laboran en el drea de reclutamiento y seleccion de sus respectivas
5, nos brindaron fa informacion requerida para entrevistar a fos sujetos que
los criterios de la muestra y de esta forma pudimos conformar los grupos que
mente fueron entrevistados para hacer la recoleccion de los datos necesarios para

A
 de esta forma como la muestra final estuvo conformada por cinco (5)

s cuyo supervisor inmediato lo catalogd como “por encima del promedio y

Industriélogos cuyo supervisor inmediato lo clasificdé como “promedio”,

entes a cinco (5) empresas distintas ubicadas en el area metropolitana. De lo

esprende que la N total de la muestra fueron diez (10) sujetos.
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gion de la Variable

se habla de variables, segin Herndndez et. al (1998), se hace referencia,

e, a una propiedad que puede variar y cuya variacion es susceptible de medirse

el presente estudio no se manipularon variables; se investigo una variable tnica
Competencias Técnicas presentes en el Industridlogo para un desempeno
- proceso de Reclutamiento y Seleccion™, la cual se define conceptual y

ente de la siguiente forma:

onceptual: Caracteristicas propias que permiten lograr un desempefio

n el cargo / rol de reclutador y seleccionador en organizacion especifica. (Hay,

Operacional: Conjunto de acciones tipicas y diferenciadoras en el
en el conocimiento del entorno organizacional, manejo y ejecucion del

reclutamiento, y manejo y ejecucion del proceso de seleccion..

g variable estudiada estaba conformada por dimensiones y cada una de las cuales

viden en sub-dimensiones:

iiento del entorno Organizacional: se refiere al conocimiento de los factores
procedimientos éticos, las politicas y la filosofia de la organizacion; para
pefio exitoso en el proceso de Reclutamiento y Seleccion. A su vez, esta

in se divide en las siguientes sub-dimensiones:

pnocimiento de la Cultura Organizacional.
uniento de los valores organizacionales.
Conocimiento de la estrategia organizacional.

simiento de la estrategia de Recursos Humanos.
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cucion def proceso de Reclutamiento:

miento de las técnicas aplicadas para el Reclutamiento interno.

mientos de las técnicas aplicadas para el Reclutamiento externo.
cucion del proceso de Seleccion:

cion de la entrevista.
jo de la apertura de la entrevista.
dad de interaccion durante la entrevista.

o de cierre de la entrevista

do ello se define y se operacionaliza en la tabla N° 1.




presentes en
el
Industriélogo
para un
desempefio
exitoso en el
proceso de
reclutamiento

y seleccion

.i Lan : : :
que permiten lograr un
desempeiio excelente en
el cargo / rol de

reclutador y

seleccionador en

organizacion especifica.

(Hay, 1992)

Industridlogo, en el

conocimiento del entorno
organizacional, manejo y
cjecucion del proceso de
Reclutamiento y manejo y
gjecucion del proceso de

Seleccion.

wh

Organizacional

Conocimiento

los Valores

Organizacionales

de | * Reconocimiento

1

Organizacion

de los valores

organizacionales

fundamentales que
tengan afinidad con las
personas que quieren
ingresar o ya ftrabajan
en esta empresa?

2.- (De qué manera se
manifiestan los valores
de su organizacion?

3.- ;Cuales valores
organizacionales
considera deben estar
presentes en las

personas que entrevista?




Conocimiento de la
Estrategia

Organizacional

P ]
* Conocimiento de la

mision y visién de ia

empresa

5.- {Me podria decir cual es la
misién y la vision de la
organizacion a la cual usted

pertenece?

* [dentificacién de los
objetivos estratégicos de

la Organizacion

6.- ;Cuales de los objetivos |

estratégicos de la organizacién
estan vinculados en el proceso

de Reclutamiento y Seleccion?




estratégicos

organizacion?

Conocimiento de
la estrategias de

RRHH

* [dentificacion de los
actores del entorno que
impactan en la gestion de

Recursos Humanos

8.- Al considerar el entorno de
la organizacion. ;Qué actores
o instituciones externos
impactan directamente en la
gestion de Recursos

Humanos?

*Capacidad de alinear los
objetivos de Recursos
Humanos con los objetivos

de la Organizacion

9.- ;Qué objetivos ha
establecido la unidad de
Recursos Humanos que se
vinculen con los objetivos
estratégicos de la

organizacion?




R e e

Humanos con el proceso de

Reclutamiento y seleccién

estrategias de Recursos

Humanos son importantes
para el cumplimiento de sus

funciones?

Manejo y ejecucion

del proceso de

Reclutamiento

Técnicas
aplicadas  para
el
Reclutamiento

Interno

*(Conocimiento de las
estrategias para buscar
candidatos dentro de la

Organizacion

11.- ; De qué manera se
considera al personal activo
de la empresa para ocupar

una vacante?




* Conocimiento de las

técnicas aplicadas para la

busqueda de candidatos

externos a la organizacion

13.- Describa brevemente
las técnicas utilizadas,

por usted, para Ia
busqueda de candidatos
externos segun la

vacante.




*Recoleccion de informacion

requerida y necesaria para la

realizacion de la entrevista.

15.- Describame ;cémo
recolecta la informacion
para llevar a cabo la
entrevista?

16.- ;Sigue usted algin
procedimiento para

planificar la entrevista?




racién del dreaenla | 18.- Podria usted describir

que se llevara a cabo la ;como selecciona el lugar
entrevista. apropiado para llevar a cabo

una entrevista?

* Identificacion de las 19.- ;Qué factores toma en
condiciones adecuadas del drea | consideracion al momento de
en la que se llevara a cabo la preparar el lugar en el que se

entrevista. lleva a cabo la entrevista?




Manejo
apertura

entrevista

de
de

la

la

*Manejo de la iniciacion de

la entrevista

21.- ;Me podria dar un
ejemplo de como inicia

usted una entrevista?

22- ;Qué lo lleva a
utilizar ese tipo de
enfoque de iniciacién de la

entrevista?




entrevista
* Establecimiento de un
ambiente de confianza y

armonia en la entrevista

persona
entrevistada?

24- ;De qué manera
alcanza un ambiente de
armonia y confianza con el

enftrevistado?

Capacidad de
Interaccion durante

la entrevista

*Establecimiento y
mantenimiento de empatia

durante la entrevista

25.- ¢, Qué hace para
“ponerse en los zapatos del
otro™?

26.- Brindeme un ejemplo
de una situaciéon en la que

usted considere que logréd

establecer empatia.

]




* Establecimiento y

mantenimiento de la
comunicacién durante la
entrevista.

* Conocimiento de las
técnicas para entablar
comunicacion durante la

entrevista

* Capacidad de escucha activa

la que tuvo dificultades o no logré ser

empatico

- Cémo manej entrevista
28.- ;Cémo maneja la entrevista para
que el intercambio de informacion

fluya?

29.- Describame una situacién en la
que se ponga de manifiesto las
técnicas que utiliza para entablar la

comunicacion.

30.- Déme un ejemplo de ;Cémo se
asegura de estar comprendiendo o

que el candidato le esta comentando?




utilizadas para la recoleccion de la
rnformacion necesaria del
candidato es la que considera mas

eficiente?

33.- Déme un ejemplo en la que se
evidencie la efectividad de las
técnicas de recoleccion de la

informacion utilizadas por usted.




* Identificacion de los factores
que determinan si el
entrevistado es apto para el

puesto

35.- (Me podria dar un ejemplo
del tipo de preguntas que usted

formula?

36.- ;Qué factores considera para
determinar que el candidato sea
apto para ocupar la vacante que

busca?




de cierre de una entrevista?

Manejo del cierre | .* Re-chequeo de los datos

de la entrevista de ubicacion del candidato

* Aportar respuestas acerca

de la informacion solicitada

por le candidato.

39.- ;Qué funcién cumple para
usted el re-chequeo de los
datos de ubicacion del

candidato?

40.- ;De qué manera se
asegura de dar respuestas
claras al candidato sobre la

informacion que le solicita?




- candida

entrevista.

Resumen de la

entrevista

* Vaciado de la

informacion recogida.

42.- ;De qué forma registra la
informacion obtenida en la

entrevista?

* Analisis y toma de

decision.

43.- ;En qué basa usted el analisis
de la informacién recolectada para
decidir la seleccion del candidato?
44.- ;Cémo logra la toma de
decision final entre candidatos?

Déme un ejemplo.
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procedimientos y actividades que le permiten al investigador obtener la
1a para dar respuesta a la(s) pregunta(s) de investigacion. Para cumplir
S propuestos en la presente investigacion, la técnica que tiene mayor
on los métodos seleccionados para estudiar, describir y analizar el

gacion, es la téenica de la entrevista.

sta constituye una actividad mediante la cual dos personas se situan
para que una de ellas haga preguntas (obtener informacién), y la otra

er informacion) (Hurtado, 1998).

o de la técnica de entrevista se utilizé la entrevista de incidentes criticos, ya
114 tecnica mas potente que se puede utilizar para identificar las competencias
desemperfio superior y las competencias que seran relevantes en el futuro”.

996, pag.79). Debido a que las competencias técnicas son observables, la

identificar y recolectar las competencias del Industriélogo, fue a través de

zacion de esta técnica de recoleccion de datos tuvo su justificacion debido a
)§ mismos sujetos con desempefio “por encima del promedio” y sujetos con
“promedio” quienes proporcionaron la informacion, nadie mejor que la misma
rada para referir acerca de todo aquello que piensa y siente, de lo que ha

00 hace.

vista se estructuro para fines de este estudio, a través de una guia de
1al consistio en cuarenta y cuatro (44) preguntas que aunque permitian la
n de conocimientos y experiencias del entrevistado, guardaban relacién
con los objetivos de la investigacion. La entrevista se caracterizd por el
listado de preguntas ordenadas y redactadas por igual para todos los
3, con este tipo de entrevista se alcanzd la medicion de las respuestas, ya que
realizadas a los informantes claves estaban dirigidas a la comprension de

n el proceso de Reclutamiento y Seleccion
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‘La enfrevista se aplicod tanto a los Industridlogos con desempefio “por encima del

como a los Industriclogos con desempefio “promedio’. Cabe destacar que los
diados se mostraron muy abiertos a revolar informacion sobre como manejan y
el proceso de Reclutamiento y Seleccion, por sus partes los investigadores

on que la informacién suministrada seria usada con cardcter estrictamente

y por ende confidencial.

‘Es importante sefialar que los autores de la presente investigacion fueron quienes
westigadores establecieron un contacto directo y personal con cada uno de los
fevistados. Esto permitié reducir cualquier influencia o interferencia en la obtencion de
nformacion, lo que dio confiabilidad a los datos y sirvi6 para conocer de fuente directa

eriencias y conductas que sobre el tema reunian los entrevistados o Industriologos.

Para llevar a cabo las entrevistas de incidentes criticos se efectuaron los siguientes

a) Elaboracion del Guion de entrevista.
Validacién del guion por expertos.
Solicitud via telefonica de las citas para realizar las entrevistas.

Organizacion y ejecucion del cronograma de entrevistas segun la disponibilidad de

los entrevistados.

Para la aplicacién de la téenica de entrevista de incidentes criticos se utilizo un
n, contentivo de cuarenta y cuatro (44) preguntas que permitieron medir cada una de

s dimensiones de la variable del estudio (Ver Anexo B)
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dacion del Instrumento de recoleccion de los datos

dad de determinar la validez del guién de entrevista, se sometio, a la
alistas en la materia, la operacionalizacion inicial del instrumento (Ver
‘expertos fueron los encargados de analizar y evaluar que la variable asi

ores estuviesen clara y correctamente medidos en el instrumento de

evaluacion de los expertos se presenta en un cuadro resumen, a

omendaciones de expertos validadores

Sugerencias y Recomendaciones

- Opina que el guidn de entrevista esta bien

conceptualizado y definido.

- Considera que el cardcter exploratorio del
instrumento es suficiente,

odologia y Psicometria

- Manifiesta que el guién de entrevista es claro y

sencillo.
iales/ Industriologo

- Mejorar aspectos de la tabla operacionalizacion
arrollo Organizacional

Administrativas

- Opina que no se esta operacionalizando ninguna

competencia ya que se hace mucho ¢énfasis en
conocimientos y  procedimientos; y  las
i 3 competencias se refieren a comportamientos.

Competencias
- La experta sefiala que la entrevista de incidentes
criticos es complicada y requiere de muy buen
manejo del arte de entrevistar y analizar la

informacion.
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mente se practicaron las correcciones sugeridas por los expertos, lo que

lIgunas modificaciones en el instrumento antes de su aplicacion, esto se

en el Anexo B, que muestra el guién de entrevista utilizado para la

ste estudio.

ito de Recoleccion de los Datos.

iento de recoleccion de los datos se desarrollo de la siguiente manera:

ner lugar, se hizo una bisqueda de Gerentes de Recursos Humanos de
diferentes sectores econdmicos del area metropolitana.
li6 a realizar las llamadas telefonicas y los envios de correos electronicos
es para establecer el contacto con los Gerentes de Recursos Humanos
rt6 una cita con los Gerentes que accedieron a que se realizara la
gacion en sus organizaciones y que nos manifestaron que contaban con
jue cumplian con los criterios de establecidos para la muestra.
revistas con los Gerentes de Recursos se escogieron ron los sujetos a ser
stados, debido que basidndose en las evaluaciones de desempefio, nos
n la informacién de quienes eran los Industridlogos con desempefio “por
del promedio” y los Industridlogos con desempefio “promedio” que laboran
a de Reclutamiento y Seleccion de cada una de las organizaciones.
e hizo contacto via telefonica con cada uno de los sujetos seleccionados a
ntrevistados, para conocer su disponibilidad de tiempo vy voluntad para

ipar en el estudio.

eriormente, se procedio a aplicar personalmente la entrevista a cada uno de los
e finalmente formaron parte de la muestra que permitié la recoleccion de la

requerida en la presente investigacion.

ez recolectada dicha informacion se procedid a transcribir cada uno de los

los cuales se encuentran grabados las respuestas suministradas por los sujetos de
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Recopilada toda la informacién se hizo necesaria ordenarla para descubrir las

5y conceptos vinculados con las categorias del analisis.

Se utilizo la téenica de analisis de contenido, “El analisis de contenido es un método
nalizar y estudiar las comunicaciones de una manera sistematica, objetiva y

ativa, que permite medir las variables” (Kerlinger, 1981).

Segin Hernandez et. al., (1998) es una técnica que puede ser aplicada a cualquier
‘comunicacion, Con base a esta definicion se utilizo el analisis de contenido con el

livo de describir y sistematizar la informacion.

Segun Berelson, cit. por Hernandez, et. al., (1998), el andlisis de contenido

) Describir tendencias en el contenido de la entrevista.
Comparar mensajes, niveles y medios de comunicacion.

Identificar caracteristicas de los comunicadores.

|
De esta forma se puede indicar que los datos recogidos sirvieron para dar respuestas

reguntas planteadas, lo cual permitid su agrupacion y comparacion lo que facilito el

iento y analisis de los resultados.
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CAPITULO IV
ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

apitulo concentra la atencion en el analisis y la discusion (analisis comparativo y
los resultados obtenidos en el estudio.

lisis de contenido es la técnica de analisis de datos a utilizar para este estudio ya
la entrevista de incidentes criticos como recoleccion de datos, se va a extraer de
los sujetos entrevistados, las competencias que se infieran de estas entrevistas y
entificar las competencias que se hacen presentes para un alto desemperio.

scusion de los resultados se realizo en funcion del marco tedrico que orientd el
lerando varios de los autores expuestos.

lisis de los resultados se baso en cuadros contentivos de las informaciones y
recolectaron en las entrevistas realizadas.

isis de contenido es una técnica til para analizar los procesos de comunicacion
contextos, permite conocer las actitudes de un grupo de personas mediante el
discursos. (Hernandez et al, 1998).

¢ andlisis comparativo y critico permitird identificar las competencias técnicas
| Industridlogo para un desempefio exitoso en reclutamiento y seleccidn, llegar a

s, presentar recomendaciones que pudiesen orientar a futuras investigaciones.

I




1.~ ;Qué factores de la cultura organizacional de su empresa son fundamentales para que haya afinidad con las personas que quieren

ingresar o ya trabajan en esta empresa?

SUJETOS POR
ENCIMA DEL
PROMEDIO
SUJETO 1

SUJETO 2

SUJETO 3

SUJETO 4

SUJETO 5

=== RESPUESTAS

Para la organizacion que trabajo actualmente es muy necesario que las personas tengan la competencia de
escucha activa, ya que nosotros reclutamos teleoperadoras los cuales necesitamos que sean personas que a
través de la comunicacion telefonica con los clientes, diagnostiquen el inconveniente que el cliente tenga,
o el reclamo, o la gestion que el cliente quiera hacer y ya que no se encuentran frente a frente, cara a cara,
es mas dificil, entonces esto seria una de las competencias principales, aparte, seria la rapidez para
conocer las aplicaciones que se manejan, que manejan cada uno de los servicios, la competencia de ser
muy fluido verbalmente, en cuanto a la rapidez, es importante que tengan la facilidad para manejar las
microcomputadoras y que sean abiertos a la tecnologia y a los cambios, ya que constantemente se estan
haciendo variaciones en las aplicaciones y ellos deben manejar estas variaciones.

L !

Perfil de la compaiiia muy marcado...gente activa, gente joven, gente que le interesa crecer, que le
interesa un plan de carrera, que a lo mejor no se mueva tanto por un sueldo, sino por un desarrollo dentro

de la compaiiia.

Una de las cosas fundamentales es la disponibilidad de trabajar en equipo, el dinamismo, la movilidad, la
rapidez, deben ser proactivos, ya que la cultura organizacional exige el maximo de esa persona.

Adaptabilidad, orientado al logro, trabajo en equipo y buena preparacion para ser los mejores.

El principal factor es la adaptabilidad al cambio, ya que por el tipo de empresa se dan cambios constantes,
la flexibilidad, autocontrol o capacidad para manejar emociones ya que tratamos con un gran numero de
clientes y personas jovenes.




ingresar o ya trabajan en esta empresa?

SUJETOS
PROMEDIO

RESPUESTAS

SUJETO 1

SUJETO 2

Depende del cargo, pero busco capacidad de adaptarse al cambio, honestidad y responsabilidad.

Adaptabilidad, trabajo en equipo, ganas de crecer y orientacion al logro.

SUJETO 3

Saber dominar el estrés, ser proactivo, trabajar en equipo, personas jovenes porque es un ambiente joven, con
ganas de trabajar

SUJETO 4

SUJETO 5

R

Tenemos una cultura particular por ser una empresa transnacional se buscan personas que tengan valores bien
establecidos, que estén orientados a resultados y logros, orientados a clientes, personas con liderazgo y con
competencias bien definidas dependiendo del perfil que estamos buscando.

Tienen que ser personas definitivamente orientadas a [a atencion al cliente y con mucha flexibilidad, estos
son dos factores fundamentales para trabajar en esta organizacion.
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nocimiento del Entorno Organizacional
n: Conocimiento de la cultura organizacional
econocimiento de los factores culturales de la organizacion
1
ores de la cultura organizacional de su empresa son fundamentales para que

con las personas que quieren ingresar o ya trabajan en esta empresa?

erando la tabla N° 3 de respuestas aportadas por los sujetos “por encima del
 extrajeron las siguientes frases mds resaltantes que nos permitiran su analisis:
nte activa, gente joven; gente que le interesa crecer, que le interesa un plan de
jeto 3 “trabajar en equipo, el dinamismo, la movilidad, la rapidez, deben ser
sujeto 4 “adaptabilidad, orientado al logro, trabajo en equipo y buena preparacion
gjores”; y por ultimo el sujeto 5 “adaptabilidad al cambio, ya que por el tipo de

n cambios constantes, la flexibilidad, autocontrol”.

itrario de las anteriores respuestas, se puede mencionar al sujeto 1 “por encima del
2l cual no alinea su respuesta a los factores de la cultura, sino mas bien sobre las
que debe tener un candidato para ocupar un cargo particular de su organizacién,

g0, menciona que los candidatos deben ser rapidos y abiertos a la tecnologia y a

gual manera, considerando la tabla N° 4 de respuestas aportadas por los sujetos
se observaron las siguientes contestaciones: el sujeto 1 expresa “busco capacidad
al cambio; el sujeto 2 “adaptabilidad, trabajo en equipo, ganas de crecer y
al logro”; sujeto 3 “saber dominar el estrés, ser proactivo, trabajar en equipo,

venes, porque es un ambiente joven”; y el sujeto 5 “orientacidn al cliente y con
ilidad”.

ede observar que solo el sujeto 4 “promedio” hace referencia al término cultura

presa “tenemos una cultura particular por ser una empresa trasnacional, se buscan

135 que tengan valores bien establecidos, que estén orientados a resultados y logros”,




CNICAS DEL INDUSTRIOLOGO COBELA ¥ MONSALVE [()|

otros sujetos se basan en las caracteristicas que deben tener las personas para

¢ identificarse con la organizacion.
de manera general tanto los sujetos “por encima del promedio” como los
e extrae que coinciden en determinar tanto en los aspirantes como en los que ya
empresa, caracteristicas particulares que identifican la cultura organizacional de

Ivas empresas, mas no un conocimiento integral del término cultura organizacional.

de observar que solo el sujeto 4 “promedio” hace referencia al término cultura
resa “tenemos una cultura particular por ser una empresa trasnacional, se buscan
fe tengan valores bien establecidos, que estén orientados a resultados y logros”,
S otros sujetos se basan en las caracteristicas que deben tener las personas para

Jidentificarse con la organizacion.

omando en cuenta los autores expuestos en el Marco Teorico que nos permitan

resultados antes expuestos, se puede extraer la referencia de los autores Salinas y
os cuales plantean que antes de reclutar se debe determinar con precision la
la organizacion en materia de relaciones humanas, y en consecuencia, las
licas que desea que tenga el grupo humano que la integra. Se deben tomar en cuenta
ctores culturales, entre ellos la reputacion de la organizacion, el prestigio de
ella, la buena voluntad que se genera en los primeros contactos, los
ntos eticos que se usan, la justicia en la normas de gestion del recurso humano,
tal como se evidencio en los sujetos de estudio que todos hacen referencia a las

s que deben tener los candidatos o trabajadores para encajar en sus respectivas

erior pone en evidencia, que el conocimiento de la cultura organizacional no es
cia diferenciadora entre los sujetos objeto de la muestra, sino una competencia

sente en el desempefio de sus funciones.




~ SUJETOS POR
ENCIMA DEL
PROMEDIO

RESPUESTAS

SUJETO 1

En la organizacién uno de los valores definitivamente mas importante es la responsabilidad, el personal
alli es muy auténomo en su funcion, tu tienes tus tareas y las debes cumplir y a nadie le importa mucho lo
que tu hagas en el dia pero si que vayas generando, mas que como [os generes es tu responsabilidad, si
quieres est?n- temprano o hasta tarde, hacer mucho trabajo o poco, las formas de automatizar tus procesos
y de mm]f:hﬁcarlos es totalmente auténomo, con tal que generes el resultado que se te asigne generar. La
autonomia también es un valor fundamental, también cumplir con los tiempos de respuesta asignados ya
que nosotros respondemos a las requisiciones de los clientes y si te dicen un dia, pues no puedes estar
pidiendo lapsos de prérrogas, porque hay dinero, hay penalizaciones por medio y hay que contar con eso

SUJETO 2

para ser 10 més eficientes posibles.
Bus_;car a los mejores recursos, que las cosas se hagan bien, con respecto al reclutamiento, que sean las
mejores personas, explotar los recursos para buscar a las personas. Hacer las cosas bien.

SUJETO 3

Se ven manifiestos valores culturales ya que constantemente se organizan muchas actividades, concursos
y el personal se siente totalmente identificado con la compaiiia y en el dia a dia los protectores de pantalla
rlecuerdan los valores organizacionales, responsabilidad, trabajo en quipo, el cumplimiento con los
tiempos de respuesta, entre otros.

SUJETO 4

Se manifiestan en la responsabilidad, la ética y la capacidad de dar respuestas claras.

SUJETO 5

Los valores estdan presentes en el dia a dia, se manifiestan en el trabajo en equipo y en la responsabilidad
de dar repuestas rapidas a nuestros clientes internos. .

|




SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO

SUJETO 1 Los veo manifiesto en la gente, a través de sus conductas, a través de como se desempefian

SUJETO 2 En el dia a dia y mas que todo con los hechos, en el compromiso de la gente, se sientan identiﬁcado_s y no
le importa quedarse mas horas de frabajo aunque no sean pagadas con tal de cumplir con los objetivos y
como los empleados se expresan de la organizacion.

SUJETO 3 Los valores los observo en el dia a dia se ven en la forma como realizan el trabajo, en el trato con los
superiores y los compaiieros de trabajo y como se manejan los procesos.

SUJETO 4 Los veo con la gente cuando trabaja y se entrega, como estan integrados a una cultura de la compaiiia,
como hacen para cumplir los objetivos de la compafiia, como de alguna forma cuando entra a la
organizacion, se siente parte de ella, esto se incluye en su vida cotidiana.

SUJETO 5 Se manifiestan en la atencién al cliente y la flexibilidad porque la empresa es joven y esta cambiando

constantemente por lo que hay que adaptarse a los cambios rapidamente y de una manera exitosa.
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 Reconocimiento de los valores organizacionales
¢ manera se manifiestan los valores de su organizacion?

informacion suministrada por los sujetos “por encima del promedio” extraida de la
evidencia que cuatro de cinco sujetos entrevistados (sujetos 1, 3 .4 y 5) conocen
de su organizacion tal como se presenta a continuacion: sujeto 1 expresa “la
bilidad...la autonomia también es un valor fundamental, también cumplir con los
respuesta asignados”; el sujeto 3 contesta “los protectores de pantalla recuerdan los
anizacionales, responsabilidad, trabajo en quipo, el cumplimiento con los tiempos
ta, entre otros”; el sujeto 4 plantea “se manifiestan en la responsabilidad, la ética y
ad de dar respuestas claras”, y asi mismo el sujeto 5 dice “los valores estan presentes
dia, se manifiestan en el trabajo en equipo y en la responsabilidad de dar repuestas
uestros clientes internos”. El tinico sujeto que se desvia de la respuesta es el sujeto
se refiere a los valores en sus funciones y no como se manifiestan los valores en su
on, tal como se presenta a continuacion “buscar a los mejores recursos, que las

igan bien, con respecto al reclutamiento, que sean las mejores personas, explotar los

s para buscar a las personas. Hacer las cosas bien”.

or otra parte, como se puede observar en la tabla N° 6 los sujetos “promedio” no
videncia de conocer cdmo se manifiestan los valores de su organizacion, sélo uno

, da una respuesta acorde a la pregunta “se manifiestan en la atencién al cliente y la

Los sujetos restantes de este grupo, si bien expresan que los valores se ven en el dia a
gente, no hablan del valor manifiesto como tal, es decir, pareciera ser que no

0s valores organizacionales claramente, o no manifiestan conocerlos.
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| lo anteriormente sefialado se puede mencionar al autor Robins (1996) para
que los valores son importantes para el estudio de] comportamiento organizacional

lecen las bases para la comprension de las actitudes, la motivacion, y porque

nen las percepciones de las personas en ellas inmersos.

ciera que en esta pregunta se encuentra una competencia técnica diferenciadora
grupos, 1a cual se encuentra presente en los sujetos “por encima del promedio” y
tos “promedio”en cuanto a conocer abiertamente la manera como se manifiestan

€n sus respectivas organizaciones.




3.- ;Cuiles valores organizacionales considera deben estar presentes en las personas que entrevis

L

SUJETOS POR RESPUESTAS ]
ENCIMA DEL
PROMEDIO

SUJETO 1 Actualmente uno de los valores con los que las personas deben tener afinidad en mis procesos de
seleccion, deben ser personas que sean de aprendizaje muy rapido, orientadas a resultados, a los logros y
que trabajen por objetivos y que también que sean responsables a la hora de cumplimiento de sus tareas
en general.

’;SU.]ETO 2 Honestidad, bisqueda de la excelencia, gente abierta, con mentalidad abierta, que busquen ir mas alla, o
buscar otras opciones para hacer las cosas, diversidad.

SUJETO 3 Uno de los principales es que el candidato debe ser innovador y creativo, que brinde calidad en la
atencion al cliente, compromiso e identificacion con la empresa.

SUJETO 4 Trabajo en equipo, liderazgo, adaptabilidad y compromiso con la organizacion.

SUJETO 5 Espiritu emprendedor, adaptabilidad, flexibilidad, trabajo en equipo, cuando yo entrevisto, ubico a esa
persona en la compania, para observar como se identificaria esa persona con los valores organizacionales,
ya que me ha pasado, que tengo una persona técnicamente muy preparada pero la persona no encaja con
la organizacion.




SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO
SUJETO 1 Compromiso, lealtad y honestidad.
SUJETO 2 Tiene que ser proactivo, lider, trabajar en equipo, dinamico y dispuesto a trabajar
SUJETO 3 Honestidad, trabajo en equipo, flexibilidad, tolerancia, dinamismo, disponibilidad y vision de futuro.
SUJETO 4 Depende de como veas la cultura organizacional. Que sea una persona responsable, proactiva, que esté enfocada a
objetivos, a metas porque asi mismo lo pide la compaiiia, dinamica.
SUJETO 5 Atencion al cliente y flexibilidad, ademas de cercania, innovacion, compromiso y liderazgo.
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on: Conocimiento del Entorno Organizacional
sion: Conocimiento de los valores organizacionales

Reconocimiento de los valores organizacionales
'valores organizacionales considera deben estar presentes en las personas que
siderando los datos extraidos de la tabla N° 7 se puede apreciar que todos los

evistados clasificados en la muestra como “por encima del promedio”, demostraron

‘valores organizacionales que deben estar presentes en los aspirantes.

igual manera, la totalidad de los sujetos “promedio” tal como se indica en la tabla
ieron los valores organizacionales que deben poseer las personas que quieren

as organizaciones en las que ellos trabajan.

ido a que los entrevistados pertenecen a distintas empresas, se refieren a diferentes
pero ¢l 100% de la muestra evidencia poseer el conocimiento de los valores
nales que deben estar presentes en las personas que entrevistan con la finalidad de

as compafifas en las cuales trabajan los sujetos objeto del estudio.

‘lo anteriormente descrito vale 1a perna mencionar al autor Robins (1996) cuando
ferencia a que los individuos ingresan a una organizacion con nociones preconcebidas
se debe y no se debe hacer. Estas nociones no estan libres de valores, por el
‘contienen interpretaciones de lo correcto y lo incorrecto. Los valores implican que
mportamientos o resultados se prefieren sobre otros. Y es por ello que la persona que
pracesa de reclutamiento y seleccidn debe considerar los valores organizacionales
nas a ingresar de manera que su actuar no sea contrario a lo aprobado o permitido
izaciones (Ruiz, 2004)

De los resultados anteriores se puede inferir que el conocimiento por parte del

o de los valores organizacionales que deben estar presentes en las personas a
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 empresa, no es una competencia diferenciadora entre los dos grupos, pero si una

técnica presente en los sujetos del estudio.




4.- ;Qué influencia considera usted, tienen los valores organizacionales en el manejo y ejecucién de sus funciones?

SUJETOS POR
ENCIMA DEL
PROMEDIO

RESPUESTAS

SUJETO 1

Evidentemente en la rapidez de respuesta, en la autonomia de la funcién, en la autonomia de gestion, en
mi caso muy particular, nosotros hacemos Assessment Centre diariamente de competencias, y por lo
general en un Assessment Centre existen varias personas observadores, por tiempo y por economia de
recursos, y de recursos de la gente como tal, hemos disminuido la cantidad de gente y por lo que la
persona que registra la data es la misma que evalua, y es la misma persona que dirige, eso te genera
autonomia en tu funcion y responsabilidad sobre las personas que efectivamente selecciones, porque eres
tu solo quien esta seleccionando a la gente.

SUJETO 2

Si influyen pero no marcan demasiado...al final para hacer un reclutamiento, yo pienso que si lo tomas en
cuenta, pero no son determinantes; si pueden influenciarte en algunas cosas, por ejemplo, estoy
reclutando y estoy viendo una persona que no me encaja, cuando téenicamente es perfecta, entonces ahi
pudiera pensar en diversidad, que por mas tenga el perfil a lo mejor la persona es muy timida y los
adaptariamos.

rEUJETO 3

Influye directamente porque uno de los valores de la organizacion es tener a los mejores y mi funcion es
buscarlos.

SUJETO 4

Uno de los valores que mas influye en mis funciones es el liderazgo, ya que al hacer reclutamientos
masivo tengo que manejar grupos de 15 a 20 personas en lo cual tengo q ejercer control del grupo y
autocontrol.

SUJETO 5

Bastante, porque trabajas por la gente, por el desarrollo de la misma. Esa necesidad de tener buenas
relaciones con nuestros empleados, y de cumplir esa lealtad, esa responsabilidad interna de cumplir con
nuestros acuerdos con los empleados.




SUJETOS : RESPUESTAS
PROMEDIO

SUJETO 1 Mucha, ya que mi funcidén es buscar a personas que cumplan con el perfil de competencias y valores que
exige a la organizacion, por lo tanto esta bastante ligado a los valores de la organizacién y mi trabajo.

SUJETO 2 Me 1dentifico tanto con la organizacién que atiendo a la gente interna como lo principal y lo mads
importante, mi prioridad es atender los requerimientos internos.

SUJETO 3 Los valores determinan mis funciones, mis valores me dicen que hacer y de que forma hacerlas.

SUJETO 4 Mis funciones viene determinadas por los valores, una de mis funciones principales es reclutar y
seleccionar a los mejores y de esta forma poder cumplir con las exigencias de la organizacion,

SUJETO 5 Loa valores de la organizacion influyen directamente en mis funciones, por ejemplo uno de los valores es

flexibilidad y en mi trabajo tengo que ser flexible en las entrevistas, flexible para prestar ayuda a otras
areas, otro valor es la calidad en la atencidn al cliente y al empleado y como yo trabajo directamente con
personal y clientes tengo que tratarlos de muy buena forma.
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onocimiento del Entorno Organizacional
n: Conocimiento de los valores organizacionales

onocimiento de los valores organizacionales

lencia considera usted, tienen los valores organizacionales en el manejo y

us funciones?

bla N° 9 se puede abservar que cuatro de cinco sujetos “por encima del promedio”,
cia a los valores organizacionales en la ejecucion de sus funciones, solo el sujeto

del promedio” considera que: “si influyen pero no marcan demasiado”.

mismo orden de ideas, se evidencia en Jos datos de la tabla N° 10, que cinco de
ujetos “promedio”, identifican la importancia de la influencia que tienen los valores

es en sus funciones.

etos de la muestra pertenecen a distintas compaiiias, por lo que los valores son
pero al observar la totalidad de las respuestas de los sujetos, se observa que consideran
de los valores organizacionales en el desarrollo de las funciones de cada uno de

_ ma s mismas funciones para todos “reclutar y seleccionar”.
al no son mas que las mismas fu para todos “reclutar y sel ar’

stenfar tedricamente lo antes mencionado se hace referencia al autor Monsalve
o hace referencia a que aunque los valores sean abstractos, su utilidad
8¢ basa en su capacidad para generar y dirigir conductas concretas o en la
su conversion en pautas, lineamientos y criterios para acciones y conductas, lo que
> siempre sean formulados, ensefiados y asumidos dentro de una realidad concreta
, conviriiéndose en atributos de dignidad o perfeccion que debe tener cada elemento

lo que se hace en el puesto o funcidn .

o0 lo anterior, se podria decir que el conocimiento de la influencia de los valores
es en el manejo y ejecucion de sus funciones no es una competencia diferenciadora

grupos, ya que tanto los sujetos “por encima del promedio” como los “promedia”
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SUJETOS POR

ENCIMA DEL
PROMEDIO
SUJETO 1 No me [a se.
SUJETO 2 No me la se...pero en resumen ser los mejores en lo que estamos y si obviamente, para el reclutamiento
lo que se hace es buscar a las mejores personas para ocupar los diferentes cargos.

SUJETO 3 No me la se, ni siquiera me la he leido.

SUJETO 4 No me la se.

SUJETO 5 La misién es ser la mejor empresa de tabaco en el mundo y la vision garantizarle al consumidor la

libertad de eleccién de nuestras marcas.




SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO
SUJETO 1 No me las se muy claramente.
SUJETO 2 Nuestra mision es ser la empresa de tabaco mas respetada a nivel mundial y la vision es dar la libertad de
hacer elegir nuestras marcas y si una persona va a decidir fumar elija nuestras marcas.
SUJETO 3 Yo se que existe, es lo primero que me dijeron cuando entre a la organizacion, pero no me lo se.
SUJETO 4 No me la se...
SUJETO 5 No me la se...
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nocimiento del Entorno Organizacional
: Conocimiento de la Estrategia Organizacional

10cimiento de la misién y vision de la empresa

decir cual es la mision y la vision de la organizacién a la cual usted

0 en cuenta los datos expuestos en la tabla N° 11, se evidencia que cuatro de cinco
encima del promedio” no saben la mision y la visién de sus respectivas
Solo el sujeto 5 “por encima del promedio” expresa: “la mision es ser la mejor

aco en el mundo y la vision garantizarle al consumidor la libertad de eleccion de

B i

| manera las informaciones suministradas por los sujetos “promedio” apreciados

\* 12, se constata que solo uno de cinco, conoce la mision y la vision de la

puede observar que el 80% de la muestra total no conoce la misién y la visién de la

as que el 20% conoce medianamente la mision y la vision.

anteriormente descrito vale la pena mencionar lo expuesto por Ruiz (2004): un
leccion agil, dinamico y cénsono con la mision y la visién de una organizacion,
y seleccionar a los candidatos que encajen dentro de la organizacion; lo cual es

hallazgos encontrados en el presente estudio.

entido, se podria decir que la tendencia, en este caso, es a desconocer la mision y
organizacion no es una competencia diferenciadora entre ambos grupos, y
competencia técnica presente en los Industridlogos estudiados pese a ser una

uerida y necesaria para el desempeiio de sus funciones en esta area.

L]




6.- ;Cusles objetivos estratégicos de Ia organizacién estan vinculad

SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO

SUJETO 1 Recursos Humanos, buscar en base a la vision la mejor gente, como objetivo estratégico, suplir a la
compaiiia de recursos obviamente, garantizar que no haya vacantes por medio de la bisqueda efectiva, y
eso repercute en el desarrollo de la compaifiia como tal, porque si no tenemos gente, no tenemos
produccién, ventas o cualquier cosa que son las unidades, médula de la compaiiia, entonces, como aporte
de recursos humanos para los objetivos estratégicos de la compaiifa, garantizar que se tenga el recurso
humano para las actividades de la compaiiia como tal.

SUJETO 2 Estan estrictamente vinculados porque es llenar o cumplir con el requerimiento que te exige el cliente de
la plataforma, yo me encargo de la parte de seleccion, que es seleccion para operacion como tal y la
operacion es la operacién del call center y el objetivo estratégico por ejemplo, yo se que tiene que ver con
el crecimiento del sector banca y finanzas y entonces yo en este momento me encargo de este sector.

SUJETO 3 Muchisimo, ya que la compafiia tiene expectativas de crecer y uno de los factores fundamentales para el
crecimiento es el personal, por ser una compaiiia que brinda atencién y servicio al cliente, por lo que
necesitamos aumentar el numero de personal que atiende los requerimientos del cliente.

SUJETO 4 Reclutar y seleccionar a los mejores para ser lideres en el producto que la compafifa ofrece. Llevar a todo
el personal hacia la misma direccion, a ser lideres.

SUJETO 5 Cuando la compaiiia afio a afio establece los objetivos estratégicos del negocio son repartidos a nivel de

direccién: A cada direccidn le toca un poco para completar ese objetivo estratégico, aumentar ventas,
productividad, calidad. Cada uno de los departamentos va apoyando eso, en el caso de Recursos
Humanos, el objetivo estratégico que estd presente cada afio es atraer y retener a la mejor gente del
mercado, se apoya a los objetivos estratégicos cuando me quiero traer de la calle al profesional mejor
preparado y aqui convertirlo en el mejor empleado.




SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO

SUJETO 1 Que busquen personas buenas que perduren en el tiempo, con iniciativa, proactividad y que se puedan
desarrollar dentro de la organizacion.

SUJETO 2 Seleccionar a los mejores para que formen parte de la empresa, que nuestra gente sea nuestra prioridad y
atender sus necesidades.

SUJETO 3 Reclutamiento y seleccion es nuestro objetivo, en la medida en que realizas mejor el proceso de
reclutamiento y seleccion, cumples con el objetivo ya que mi objetivo es cubrir las vacantes de los clientes.

SUJETO 4 Considerar a la mejor gente, que sea dinamica, que trabaje en equipo, gente que se sepa desenvolver bajo
un ambiente de estrés.

SUJETO 5 Los objetivos estratégicos estan referidos al crecimiento que ha tenido la compaiia este afio y buscar gente
para apoyar este crecimiento es mi funcidn principal.
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onocimiento del Entorno Organizacional
: Conocimiento de la Estrategia Organizacional

tificacion de los objetivos estratégicos de la organizacion

e los objetivos estratégicos de la organizacion estan vinculados en el proceso de

y seleccion?

on los datos obtenidos en la tabla N° 13 se puede observar en los entrevistados del grupo

) “por encima del promedio”, que cinco de cinco sujetos, conocen los objetivos

0§ de la organizacion que estan vinculados en el proceso de Reclutamiento y Seleccion.

al y como se demuestra en la tabla N° 14, cinco de cinco sujetos “promedio”,

sonocer los objetivos estratégicos y su vinculacion con Reclutamiento y Seleccion.

las respuestas de los sujetos “por encima del promedio” y “promedio”, se puede
que el 100% de la muestra conoce los objetivos estratégicos de la organizacion y

.

inculacion en el proceso de Reclutamiento y Seleccion.

re el punto antes mencionado se puede referir a los autores Werther y Davis (1996) de
xtrae el siguiente planteamiento para sustentar este andlisis “la gestion de Recursos
e de herramienta para lograr los objetivos organizacionales fundamentales; se debe
recurso humano al nivel que necesita la compaiiia, en cuanto a cantidad y calidad, y

rma evitar tanto el déficit como el exceso”.

Tomando en cuenta el andlisis de la pregunta y lo propuesto por los autores antes
gnados, pareciera que no hay competencias diferenciadoras entre estos dos grupos, ya que
ujetos “por encima del promedio” como los sujetos “promedio” saben cudl o cuales son
elivos estratégicos que influyen en sus actividades, pero si podemos afirmar que es una

neia téenica presente en los sujetos objeto de estudio.




Como el objetivo estratégico principal para el 4rea de reclutamiento y seleccion para este afio es el
crecimiento, entonces la respuesta de mi érea es conseguir toda la gente que se necesite para llenar la
plantilla requerida por la organizacién.

SUJETO

SUJETO 2 Generando respuestas rapidas, evitando que se generen vacantes, evitando que se creen, atendiendo las
solicitudes de personal lo mas rapido posible, para poder cubrir las vacantes, colaborando con los

objetivos estratégicos, cubrirle a las unidades de la compaiiia [a necesidad de personal.

SUJETO 3 Respondo dotando a la empresa de personal nuevo que posee las competencias para atender al cliente con
calidad.

SUJETO 4 Seleccionando a los mejores que cumplan con el perfil.

SUJETO 5 Tengo que buscar a esa persona que tenga ese disparador, ese potencial, cuando yo poco a poco le doy

play todos los dias, esa persona me va a apoyar a esa estrategia del negocio.
-

. —



L

SUJETOS [ RESPUESTAS
PROMEDIO
SUJETO 1 Alinear mis btisquedas con el perfil de competencias que me pide la organizacion.
|

SUJETO 2 Cumpliendo con el proceso de reclutamiento y seleccion, sin omitir ningun paso y de esta forma obtener los
mejores candidatos.

SUJETO 3 En la medida que el proceso de reclutamiento y seleccion sea mas eficiente, selecciono a los mejores en
menor tiempo.

SUJETO 4 Reclutamiento y seleccion, basicamente porque reclutamos a la gente que va a trabajar en la compaiia que
va a [ograr los objetivos del negocio, lo que el area de ventas, es el drea fundamental, porque es quien sale a
vender el producto, lo que es el area de operaciones, toda la gente, todo el capital humano que trabaja en la
compaiiia, el reclutamiento tiene que ser efectivo para que se den los resultados que se necesitan.

SUJETO § | Buscando el personal necesario con las competencias requeridas por la empresa y cumpliendo con el
objetivo de crecimiento.
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ento del Entorno Organizacional
imiento de Ja Estrategia Organizacional

on de los objetivos estratégicos de la organizacion

e reclutamiento y sefeccion responde a los objetivos estratégicos de ia

os datos expuestos en las tablas N° 15 y 16 se puede inferir que tanto los
del promedio” como “promedio”, saben cual es la funcion que deben
expresaron con diferente verbato que su funcion es conseguir y seleccionar a la

pla con el perfil y en el menor tiempo posible.

vadas las manifestaciones de los entrevistados, se hace notar que todos los
a la muestra, conocen como el proceso de reclutamiento y seleccion

S estratégicos organizacionales, ya que todas las respuestas se asemejan.

L
fior puede ser sustentado por el autor Arias (1999) el cual plantea que para que

funcionar, necesita capital humano. Sea cual fuere el sector al que pertenezca
i

hay mejor forma de aumentar la productividad, rentabilidad y motivacion que

nas adecuadas desde el primer momento, la empresa debe captar y conservar

0, pareciera que no hay competencias diferenciadoras entre los dos grupos, con
entificacion de los objetivos estratégicos de la organizacién, pero si una

resente en la totalidad de los sujetos entrevistados.




SUJETOS POR

RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO

SUJETO 1 Nosotros debemos estar asociados a péaginas de internet también, trabajamos con outsourcing de
reclutamiento y seleccién para algunas busquedas que son muy dificiles, como por ejemplo, las
busquedas de los clientes que tenemos en el area de tecnologia, como puede ser Microsoft que son
busquedas muy especializadas, hacemos la busqueda desde adentro, pero nos apoyamos con instituciones
de afuera..

SUJETO 2 Proveedores tipo head-hunters, Universidades, entes gubernamentales, seguro social y cosas de ley, los
bancos.

SUJETO 3 Impacta directamente las universidades, empresas de reclutamiento, ETT y consultoras.

SUJETO 4 Politicas gubernamentales, Universidades, ETT y consultoras.

SUJETO 5 Uno de nuestros principales proveedores son las casas de estudio. Las Universidades, son institutos, son
las personas que en un primer momento impactan el prestigio que pueda tener cada caso de estudio o los
programas de desarrollo que puedan tener, los programas de pasantias, los pensums de estudio,
directamente afectan, cuando viene un muchacho a buscar pasantia y te dice que ahora los términos de la
carrera se cambiaron y que ahora necesitas “esto”, tu te estas adaptando a eso, sabes que tienes que estar
viendo como apoyar eso porque en un futuro esa es la persona que tu necesitas aqui adentro.




SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO

SUJETO 1 Trabajo con consultoras, outsourcing, ferias de empleo y portales en Internet.

SUJETO 2 Las leyes que se estan aprobando como la LOPCYMAT, universidades, institutos, seguro social, ETT y con
empresas de reclutamiento.

SUJETO 3 Impactan directamente mis clientes y las pautas que ellos me dictan, yo me tengo que adaptar ya que
manejo diferentes clientes y todos se manejan de manera diferente, por otro lado impactan las
universidades, las politicas gubernamentales y ministerio del trabajo.

SUJETO 4 Universidades, porque la organizaciéon en este caso es una organizacién bastante atacada por muchas

organizaciones por fuera. Es una empresa que se ve bastante criticada por el producto que producimos y a

veces las Universidades también inclusive, cortan un poco el acceso, para que uno pueda ir a buscar gente
para que trabaje aqui o vaya a dar charlas o te ponen bastantes restricciones.

SUJETO 5 Las bolsas de trabajo y universidades para hacer las busquedas.
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onocimiento del Entorno Organizacional

ion: Conocimiento de las Estrategias de Recursos Humanos

t Identificacion de los actores del entorno que impactan en la gestion de Recursos

nsiderar el entorno de la organizacion. ;Qué actores o instituciones externos

idirectamente en la gestion de Recursos Humanos?

ujetos “por encima del promedio” cuyas respuestas fueron extraidas de la tabla N°
jjetos 2 y 4 “por encima del promedio”, identifican las politicas gubernamentales y
ue los impactan. Los sujetos 1, 3 y 5 se enfocaron en la gestion de Recursos
a reclutamiento y seleccion, mencionando los proveedores del capital humano:

paginas en internet, ETT, consultoras, head-hunters, entre otros.

misma forma, como se puede observar en la tabla N° 18, el sujeto 2 “promedio”
ion a la LOPCYMAT vy al seguro social; el sujeto 3 “promedio”, habla del impacto
, esto se debe a que pertenece a una compaifiia de servicios. Los sujetos 1, 4 y 5,
i los actores que impactan en la gestion de Recursos Humanos hacia el reclutamiento y
n de candidatos en sus organizaciones, por lo que mencionan el impacto de las

asi como también de las consultoras, ETT, portales en internet, y outsourcing.

siderando las respuestas de los sujetos “por encima del promedio” y los “promedio”
no referencia a los autores Werther y Keith (1982), cit. por Salinas y Tovar (1999)
el presente analisis, los cuales plantean que las leyes laborales, afectan los

§de la unidad de Recursos Humanos.

ente, se observa que las respuestas de seis sujetos tanto “por encima del promedio”
_‘promedio” (tres y tres), no estuvieron enfocadas hacia la gestion de Recursos
i en general, sino Unicamente hacia el proceso de reclutamiento y seleccién. Si bien
i los actores e instituciones externos que impactan directamente en el proceso de

0y seleccion, solo 4 sujetos apuntan hacia la respuesta esperada.
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indo lo antes mencionado, se evidencia que no se encontraron competencias
‘entre los sujetos “por encima del promedio” y “promedio”, con respecto a la
n de los actores del entorno que impactan en la gestion de Recursos Humanos, ya
2 sujetos “por encima del promedio” y 2 sujetos “promedio” contestaron a la
sin embargo, existe una competencia técnica porque esta presente en 4 sujetos de

 muestra.




NCIMA DEL
PROMEDIO

SUJETO 1

La planificacion de la rotacion de personal y también el estudio del absentismo, porque estos son dos
indicadores que estan afectando negativamente toda la gestion de total compaiiia, porque en la parte de
rotacion se esta estudiando que motivo puede estar generando la rotacion, pueden ser agentes externos
como otras companias que estén pagando mejor que nosotros y por eso esta migrando la gente, también
puede ser por motivos de estudio, ya que como la mayoria son estudiantes, al momento de comenzar las
clases se les dificulta el trabajo con los estudios, o también puede ser nuestro sistema de contratacion lo
influye en la rotacion. Nos tienen en un quehacer reactivo y no proactivo, ya que nunca podemos tener la
plantilla completa por culpa de la rotacién de personal.

SUJETO 2

Hacer las cosas como sean, con los recursos que tengas, no hay objetivos definidos, sino hacer lo basico
para responder a las necesidades de los clientes internos.

SUJETO 3

En Recursos humanos se establecen metas especificas dependiendo de los objetivos estratégicos que se
establezca la empresa, nos establecemos metas mensuales, por ejemplo este mes necesitamos 300
personas y en base a esto se hace un plan especifico, constantemente se evalia el proceso de
reclutamiento y seleccion para lograr alcanzar los objetivos de la organizacion.

SUJETO 4

Revision de todos los procesos de esta unidad continuamente, para estar constantemente alineados a los
objetivos estratégicos de la organizacion, mas porque esta organizacion exige respuesta rapida a todas las
solicitudes que se sucedan.

SUJETO 5

Los principales han sido desarrollar una estrategia de Recursos Humanos que soporte la calidad de los procesos que
nosotros hacemos, de esta manera tu estas asegurando el hacer una revisién a tu proceso a ver si nos estamos
adecuando a esa necesidad del negocio, a ver si nuestros procesos nos estan sirviendo como apoyo o estan
funcionando como traba para nuestras actividades. En el momento que tu estableces un proceso riguroso de
seleccion, cuidandote de traer a las mejores personas en todo, en ese sentido tu estas apoyando la estrategia. Otra
estrategia pudiera ser lo que tiene que ver con la parte laboral, como en un momento determinado la compaiiia
puede tener como negocio tener las mejores relaciones con su masa de trabajadores, lo que menos quieres es un
conflicto en el que se pueda parar la planta estableciendo canales de comunicacion claros.




SUJETOS

RESPUESTAS

PROMEDIO

SUJETO 1

SUJETO 2

Todos los objetivos de RRHH tienen que estar alineados con los objetivos de la organizacién, el primordial
es buscar a los mejores candidatos en el menor tiempo posible, con la mayor eficiencia y calidad.

Debido ala gran cantidad de busquedas para todo la organizacion a nivel nacional, recursos humanos creo
un departamento de reclutamiento y seleccion solamente para atacar estas busquedas y poder responder a
los objetivos de la organizacion, y que un objetivo es contar dentro de la organizacion con los mejores.

SUJETO 3

La vinculacion es directa ya que cumplir con los requerimientos de nuestros clientes es el objetivo de
nuestra organizacion y ese objetivo es reclutar y seleccionar a los candidatos que cumplen con el perfil.

SUJETO 4

Hay algunos objetivos de clima organizacional, hay objetivos de reclutamiento y seleccién, reclutar a la
mejor gente que eso va en [inea con un objetivo de la casa matriz.

SUJETO 5

| 8 =7

Tener una base de elegibles, para cuando se necesite personal se busque la data para revisar y encontrar a la
gente rapidamente.
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ocimiento del Entorno Organizacional
‘onocimiento de las Estrategias de Recursos Humanos.

dad de alineacidn de los objetivos de Recursos Humanos con los objetivos de

ctivos ha establecido la unidad de Recursos Humanos que se vinculen con los

cos de la organizacion?

omo referencia los datos de la tabla N° 19, se puede evidenciar que los sujetos
promedio” identifican la alineacién existente entre los objetivos de la unidad de
s y los objetivos estratégicos de la organizacion. Al respecto, el sujeto 2 “por
lio”, plantea que no hay objetivos definidos, mas sin embargo, expresa que hay
las necesidades de los clientes internos y hacer las cosas como sean, esta persona
era debido a una situacidn puntual por la que estd pasando la organizacion

n la que circunstancialmente hay ausencia de la figura Directiva de Recursos

, en la tabla N° 20 se puede observar en las respuestas de los cinco sujetos
s mismos identificaron la alineacion existente entre los objetivos de Recursos
bjetivos de la organizacion, al expresar en forma general que lo mas importante

ar a los mejores candidatos

s entrevistados pertenecen a organizaciones de distintos tipo de negocio, por lo
a consecucion de distintos objetivos; pero de igual forma muestran evidencia de
ar la alineacion entre los objetivos de Recursos Humanos y los objetivos

organizacion.

al literatura, nos podemos referir a los autores Dolan et al (2003) para sustentar
ondiente ya que estos plantean que la unidad de Recursos Humanos trata de

esidades tanto cuantitativas como cualitativas del capital humano, partiendo de
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Vos y las estrategias que tiene establecida la organizacion para un determinado horizonte

[y, conocer si las disponibilidades del recurso humano, se ajustan a dichas necesidades.

or fodo lo expresado anteriormente, se pudiera entender entonces que no hay
iferenciadoras entre los dos grupos con respecto a la capacidad de alienacién de
jos de Recursos Humanos con los objetivos de la organizacion, pero si la presencia de

encia téenica en los sujetos objeto de estudio.




10.- ;De qué manera las estrategias de Recursos Humanos son importantes para el cumplimiento de sus funciones?

SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO

SUJETO 1 Son importantes porque las debo tener en cuenta al momento del reclutamiento y la seleccion, una
estrategia de Recursos Humanos es reclutar y seleccionar por competencias, por lo que las personas que
yo reciuto y selecciono, deben cumplir con el perfil de competencias de la compariia.

SUJETO 2 Deberian ser basicas...actualmente como no tenemos un orden, no tenemos lineamientos...estamos
basicamente en la nada, estamos trabajando sobre lo que hay y si es muy necesario, tener una guia o un
camino que deberias seguir, o una cabeza que te ponga un poco de orden, considero que completamente
necesarios y ahorita no los hay.

SUJETO 3 Muy importante ya que ejecuto mis funciones dependiendo de las estrategias que se fije recursos
humanos.

SUJETO 4 Llevar a cabo la estrategia de recursos humanos es mi funcion, en la medida en que reclute y seleccione a
la mejor gente cumplo con la estrategia que se plantea Recursos Humanos y logro mis objetivos.

SUJETO 5 Ahorita por cambios de reestructuracion, la estrategia mas importante y que me afecta en mis funciones

directamente, es reclutar a la mejor gente, pero de las forma mas rapida, tengo que disminuir el tiempo de
respuesta debido a la cantidad de vacantes que tenemos en estos momentos y que necesitamos cubrir, yo
tengo que ajustar ese proceso de reclutamiento y seleccion para que trabajemos de manera efectiva y
obtener los resultados esperados por Ia junta directiva. ]




SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO

SUJETO 1 Impactan directamente, porque dependiendo de la estrategia que se fije RRHH va impactar en mis
funciones.

SUJETO 2 Marcan la pauta para lo que tengo que hacer, son lo que me dicen que tengo que hacer y como.

SUJETO 3 Estan totalmente ligado porque cuando recluto y selecciono tengo que guiarme por los parametros que me
establece recursos humanos

SUJETO 4 Recursos Humanos tiene que ser un socio estratégico, el que ayuda a todas las 4reas en la parte del recurso
humano, que son personas, tratamos con toda la gente, desde el pago del sueldo hasta inclusive los
movimientos, planes de carrera que una persona tenga en la compafifa. En mi caso particular, el hecho de
reclutar a los mejores pasantes para que esas personas puedan pasar a fijos, me hace cumplir con una
estrategia de la organizacion y de recursos humanos.

SUJETO 5 Super importante porque yo tengo que cumplir mis funciones alineadas con la estrategia de Recursos

Humanos y en estos momentos la estrategia es hacer un reclutamiento y seleccion répido y de calidad para
poder cumplir con el objetivo de crecimiento.
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onocimiento del Entorno Organizacional
ion: Conocimiento Estrategias de Recursos Humanos
Identificacion de las estrategias de Recursos Humanos con el proceso de

liento y Seleccion

Jé qué manera las estrategias de Recursos Humanos son importantes para el

iiento de sus funciones?

considerando los datos expresados en la tabla N° 21 se puede observar que los sujetos 1, 4
2 del promedio”, identifican la estrategia de Recursos Humanos y su importancia;
, el sujeto 2 “por encima del promedio” expresa que las estrategias son basicas pero
momentos su unidad no tiene estrategias, este se debe a una situacion puntual por la
do la organizacion para la cual trabaja, mas sin embargo identifica la importancia
egia de Recursos Humanos para el cumplimiento de sus funciones. En el mismo orden
sujeto 3 “por encima del promedio” expresa que sus funciones dependen de las

e fije Recursos Humanos, mas no habla claramente de las estrategias.

la informacion brindada por los sujetos “promedio” la cual puede ser verificada en la
se evidencia que tres de cinco sujetos reconocen que las estrategias de Recursos
on importantes para el cumplimiento de sus funciones, sin embargo, no muestran una
fificacion de la estrategia de Recursos Humanos; por otro lado, los sujetos 4 y 5

L

, reconocen la importancia e identifican la estrategia de Recursos Humanos para el

miento de sus funciones.

la finalidad de dar apoyo a tedrico a los resultados presentados, se mencionan a los
inas y Tovar (1999), los cuales plantean que las unidades de Recursos Humanos se
mular politicas concretas en funcién de los tipos de personales que deben tener; y
§ s deberan establecer formalmente las politicas sobre relaciones laborales, en cuanto

elacionan con el recurso humano o incidan sobre el proceso de seleccion.
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ot lo anterior mencionado, se observa que tres de cinco sujetos “por encima del
os de cinco sujetos “promedio”, identifican como impacta la estrategia de Recursos

ara el cumplimiento de sus funciones al referir que la identificacién de las estrategias
i0s Humanos con el proceso de Reclutamiento y Seleccién no es una competencia
fidora entre ambos grupos, pero si una competencia técnica tanto para los sujetos “por

bl promedio” como para los sujetos promedio, ya que en 50% de los sujetos ( tres por

§el promedio y dos promedio) reconocen claramente las estrategias de Recursos

,su importancia e impacto en el proceso de Reclutamiento y Seleccion; mientras que el
sujetos restantes (dos por encima del promedio y tres promedio), reconocen la
de Recursos Humanos pese a no esclarecer las estrategias que impactan al

liento y la Seleccion .




11.- ;De qué manera se considera al personal activo de la empresa para ocupar una vacante?

SUJETOS POR
ENCIMA DEL
PROMEDIO

RESPUESTAS

SUJETO 1

Se considera muchisimo al personal activo de la empresa para ocupar las vacantes. La fuente principal
para el reclutamiento interno son las opiniones de los supervisores, se toma en cuenta la experiencia y el
desarrollo de la persona en la empresa y se evalua por competencias y se escoge el personal activo que
cumpla con el perfil de competencias del cargo.

SUJETO 2

En las reuniones de desarrollo, donde se evalua, el desarrollo de los empleados dentro de la compaiiia, se
evalian las opciones internas, segtin lo pone cada uno en su evaluacion de lo que quisiera hacer, cuales
serian sus siguientes pasos y obviamente dependiendo de si la gerencia o la direccion, quiere a la persona
0 no, algun director o alguna direccion quiere seleccionar o requerir a otra persona, también puede ser de
esa forma, o que la persona lo pida, o que la gerencia lo pida. =&

SUJETO 3

El personal activo son los primeros en considerarse cuando surge una vacante, pero de igual forma pasan
por un proceso de seleccion para el personal interno donde no participa el personal externo, por ejemplo
para los cargos de supervisores siempre se busca gente interna.

SUJETO 4

Hay un proceso formal donde las personas una vez al afio en base a sus competencias y a lo que quieren
hacer en su plan de carrera establecen prioridades sobre donde le gustaria estar y dependiendo de esto se
toma en cuenta a las personas segun las vacantes que vayan surgiendo y segun las opiniones de su
SUpErvisor en cuanto a conocimientos, competencias y desemperio.

SUJETO 5

Cada busqueda de cada drea es distinta, definitivamente hay direcciones o departamentos mas abiertos a
tomar en cuenta las personas que ya estan en la compaiiia y hay otras que son mas resistentes y quieren
como refrescar el ambiente, queremos traer gente nueva de la calle, no hay ni una ni otra estrategia que
prevalezca més, es una combinacion de ayudar a la persona en su formacion profesional, cambiarse de
drea, ocupar otra posicion.




11.- ;De qué manera se considera al personal activo de la empresa para ocupar una v

SUJETOS
PROMEDIO

RESPUESTAS

SUJETO 1

Se considera muchisimo al personal activo tanto en Venezuela como a nivel mundial, tenemos un portal en
Internet donde publicamos las vacantes internas, las personas que cumplan con las competencias que
requiere el cargo y se quieran postular pueden hacerlo.

SUJETO 2

Depende del cargo, dentro de la organizacion hay un plan de desarrollo de carrera donde cada persona
menciona que pasos quiere seguir a donde quiere ir y como va a lograr llegar hasta ahi; tomamos en cuenta
esto para que al momento de surgir una vacante evaluar a las personas que le interesaria el cargo y
determinar si tienen las competencias para el mismo.

SUJETO 3

Se considera basandonos en la experiencia y en la capacidad de respuesta, en la medida que el trabajador
responda y su gestion sea eficiente en esa medida sera tomado en cuenta para un cargo diferente.

SUJETO 4

Hay varias cosas que ver, primero, para que cargo va esa persona, o que experiencia laboral tiene, y que es
lo que requiere la vacante, luego tienes que ver las ultimas evaluaciones, que es lo que mas se ve, como ha
salido en los ultimos tres afios, en promedio, tienes que evaluar a la persona como tal, si esa persona se
adaptaria 0 no a ese nuevo cambio, eso se hace en un proceso que se llama reuniones de desarrollo, esa
reunidn se hace con cada direccidn una vez al afio, colocas toda la lista de las personas que se encuentran
en cada una de las direcciones, con unos datos, con las tltimas evaluaciones, el potencial, y las areas de
experiencia, por donde ha estado y dependiendo de todo esto tu vas viendo los movimientos que se van
dando, quien esta acorde para pasar a cada uno de los cargos.

SUJETO 5

Cuando surge una vacante en la organizacion que pueda ser llenada por personal activo se les pregunta a los
supervisores y directores del cargo que si considera que X persona posee las competencias para el cargo, las
mismas personas se pueden postular y luego pasan por un proceso de seleccién por competencias.
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Manejo y ejecucién del proceso de Reclutamiento
mension: Conocimiento de las técnicas aplicadas para el reclutamiento interno

Conocimiento de las estrategias para buscar candidatos dentro de la organizacion

qué manera se considera al personal activo de la empresa para ocupar una

ando en cuenta los datos suministrados por la tabla N° 23 se puede verificar que la
los sujetos “por encima del promedio”, coinciden en que se toma en cuenta el
ilactivo de sus organizaciones para ocupar las vacantes existentes, y demuestran conocer

s de reclutamiento interno en cada una de sus organizaciones.

informacién obtenida de la tabla N° 24 correspondiente al grupo “promedio”,
que cinco de cinco sujetos, consideran al personal activo de la empresa para ocupar las

ependiendo de la estrategia de reclutamiento interno de cada una de sus

xaminar de manera general la totalidad de la muestra, se puede observar que tanto los
r encima del promedio” como los “promedio”, coinciden en que se toma en cuenta el
ctivo de sus organizaciones y se podria evidenciar que conocen la estrategia para
candidatos dentro de la organizacion y que las mismas dependen del proceso de

nto interno que se lleve a cabo en cada una.

Las respuestas de ambos grupos concuerdan en que, en el proceso de reclutamiento
foma en cuenta la experiencia, el desarrollo de los empleados, el plan de carrera que los

uieran seguir, la capacidad de dar respuestas y las opiniones de los supervisores

En este sentido, segtin lo apunta Dolan et al (2003) para sustentar lo anterior mencionado,
mera fuente de reclutamiento que se debe investigar es la propia compaiiia. El reclutamiento

0 se produce cuando surge una necesidad de cubrir un puesto de trabajo y para ello, la
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e a la promocion de sus empleados (movimientos verticales) o a los traslados de
ientos horizontales).

nismo Chiavenato (2003), menciona que el reclutamiento interno se basa en datos e

nterno en las pruebas de seleccidon a las que se sometid para su ingreso en la
n; el resultado de las evaluaciones de desempefio del candidato interno; los resultados
as de entrenamiento y de perfeccionamiento en que participé el candidato interno;
7 la descripeidn del cargo que ocupa el candidato interno en la actualidad y del cargo
i considerandose, con el propdsito de evaluar la diferencia entre los dos y los demas
cesarios; los planes de carrera o planeacion de los movimientos de personal para
trayectoria mas adecuada del ocupante del cargo considerado; las condiciones de

del candidato interno y de reemplazo.

Pareciera que, tanto los sujetos “por encima del promedio” como los “‘promedio”,
iy realizan el reclutamiento interno siguiendo la estrategia que tiene la organizacion para
tipo de reclutamiento, por lo que se puede concluir que la estrategia para buscar
dentro de la organizacion, depende del proceso de reclutamiento interno que posea
mpresa, [o que indicarfa que no hay competencias diferenciadoras entre ambos grupos,
‘competencia técnica con respecto al conocimiento de las técnicas aplicadas para el

ento interno presente en los Industriélogos tomados para este estudio.




12.- ;Podria enumerar los criterios que usted considera para reclutar el personal externo a la organizacion?

SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO

SUJETO 1 Definitivamente la falta de personas que cumplan con el perfil y que no se encuentran dentro de la
organizacion. Si yo tengo la gente con el perfil, yo prefiero evaluar la gente de adentro que la gente de
afuera.

SUJETO 2 Necesitas mas gente externa, con el perfil y la experiencia, cuando no se encuentra la persona ideal
internamente. Hay mucha demanda de gente. Si pudiéramos cubrir todas las vacantes que tenemos con la
gente de adentro seria perfecto, moviendo la gente o con los pasantes, pero no siempre es asi.

SUJETO 3 En esta empresa se hace reclutamiento externo todos los dias por la necesidad del cliente, pero hay cargos
para los que se puede tomar en cuenta el personal activo y se hace reclutamiento externo si est€ no
cumple con el perfil.

SUJETO 4 Cuando no tengo gente interna que cumpla con el perfil del cargo.

SUJETO 5 Cuando no hay dentro de la compaiiia la persona que cumpla con perfil para ese cargo vacante.

e




12.- ;Podria enumerar los criterios que usted considera para reclutar el personal externo a la organizacion?

SUJETOS
PROMEDIO

SUJETO 1

RESPUESTAS l

Que no tenga una persona interna que lo pueda ocupar, o que las unidades me lo soliciten y a partir de alli
empiezo a buscara fuera.

SUJETO 2

—
SUJETO 3

Que no cuente con la persona idoénea para el cargo dentro de la organizacion, otras veces me lo piden los
supervisores, me dicen que tienen una persona adentro que cumple con el perfil, pero que le gustaria
entrevistar a otros candidatos de afuera que cumplan con el perfil.

Cuando el personal interno no tiene las caracteristicas necesarias, ni la experiencia necesaria, o el nivel o
conocimientos necesarios para el cargo vacante, es en ese momento que me dirijo al reclutamiento externo.

SUJETO 4

Si no hay la persona en la compaiiia para ocupar un cargo vacante, porque no cumple con el perfil, se
recurre al reclutamiento externo.

SUJETO 5

Llevo acabo el reclutamiento externo cuando el personal no cuenta con las caracteristicas y las
competencias necesarias al cargo.
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fanejo y ejecucion del proceso de Reclutamiento
: Conocimiento de las técnicas aplicadas para el reclutamiento externo

Toma de decision para la biisqueda de candidatos fuera de la organizacion

ilria enumerar los criterios que usted considera para reclutar el personal externo a

onlos datos extraidos de la tabla N° 25 se puede observar que la totalidad del grupo de
or encima del promedio” concuerdan que deciden llevar la busqueda de candidatos
¢la organizacion, cuando no cuentan con personal interno que cumpla con el perfil del
y no tenga la experiencia exigida; por otra parte, el sujeto 3 “por encima del
plantea que lleva a cabo el reclutamiento externo, ademas de lo planteado

cuando el cliente se lo solicita.

gual forma y como se puede observar en la tabla N° 26, el total de los sujetos del
medio”, evidencian que ejecutan el reclutamiento externo cuando no cuentan con
[ 4ctivo que cumpla con el perfil del cargo vacante; asi mismo, los sujetos 1 y 2
expresan llevar a cabo la busqueda de candidatos fuera de la organizacidn, cuando

enta con el candidato dentro de la misma, o cuando los supervisores o las unidades se lo

| 0% de los sujetos “por encima del promedio” y de los sujetos “promedio”, coinciden
ddeciden llevar la bisqueda de los candidatos externos, cuando no cuentan con personal
que cumpla con el perfil del cargo vacante.

|

¢ toma como referencia a los autores Wherter y Davis (1996) para sustentar lo
nte expuesto cuando plantean que el reclutamiento externo se refiere a la busqueda de
lios que tengan las caracteristicas del puesto a cubrir y que no se encuentran trabajando en

|, por lo tanto, se trata de buscar en los mercados laborales externos a la empresa.

Finalmente se puede decir que la toma de decisiones para buscar candidatos fuera de la
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0n, se basa en no contar con personal interno que cumpla con el perfil del cargo, por lo

decir que no hay competencias diferenciadoras entre estos dos grupos con respecto al

tito de las técnicas aplicadas para el reclutamiento externo, pero si la presencia de una

nica en los sujetos entrevistados para este estudio y que conformaron {a muestra




13.- Describa brevemente las técnicas utilizadas, por usted, para la basqueda de candidatos externos segiin la vacante.

|

[ SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO

SUJETO 1 Primero reviso mi base de datos de elegibles, y si no consigo el perfil idéneo hago las busquedas, por
internet, anuncios en prensa, anuncios en radio, trabajamos con head.hunters para algunas bisquedas que
son muy dificiles, como por ejemplo, las busquedas de clientes que tenemos en el area de tecnologia.

SUJETO 2 Optamos primero por la gente referida o buscamos en perfilnet dependiendo de la dificultad de la vacante,
nos vamos a los head-hunters, para buscar gente con mads experiencia o [o seguimos haciendo por
perfilnet. Pero dependiendo del perfil y de las experiencias previas con cada area se hace de una manera o
de otra.

SUJETO 3 Se utiliza la base de elegibles, buscadores en internet, la empresa cuenta con una linea donde las personas
externas a la misma pueden llamar y postularse a los cargos vacantes. Utilizamos estos mecanismos
dependiendo de las necesidades, el tiempo que se dispone para la bisqueda y el mimero de vacantes.

SUJETO 4 La principal fuente de reclutamiento que manejo es el programa de pasantias ya que es la mejor manera
de formar a la gente como la necesitas, también utilizamos portales en internet, eventos universitarios,
consultoras y empresas reclutadoras.

SUJETO 5 Dependiendo del cargo podemos hacer el reclutamiento bajando la curricula de internet, o utilizamos

consultoras o ETT, cuando las busquedas son mas complicadas.




13.- Describa brevemente las técnic

SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO

SUJETO 1 Bajamos la curricula de internet, o vamos a eventos universitarios y ferias de empleo, y cuando son perfiles
dificiles de conseguir optamos por las consultoras.

SUJETO 2 Trabajo con varias empresas de reclutamiento, ETT, consultoras, anuncios en prensa, y portales en internet
para tener la mayor cantidad de candidatos, a veces me acerco a personas que estan dentro de la
organizacidn para preguntaries si conocen alguien que cumpia con el perfil y acudimos a los referidos,
porque las personas que estan adentro no va a recomendar una persona que no sirva para la organizacion.

SUJETO 3 Comienzo por revisar mi base de candidatos elegibles que ya he evaluado en ofra oportunidad porque de
ahi puede salir el candidato y me puedo ahorrar parte del trabajo, si esta persona no esta disponible o no
hay candidatos elegibles para el cargo, ahi me dirijo dependiendo el tipo de cargo que me estan solicitando
a los buscadores en Internet, listas de egresados y publicaciones en el periddico.

SUJETO 4 Anuncios de periddicos, paginas en internet, head-hunters son para los grados salariales altos, dependiendo
si es un gerente o Si se necesita para un cargo especifico mucha experiencia, en el caso de pasantes se
pueden hacer contactos con los coordinadores de pasantias de las Universidades.

SUJETO 5 Tenemos un numero telefonico al que las personas externas a la organizacion pueden llamar y postularse, la

idea es publicitar ese nimero por distintos lugares, universidades, instituciones educativas y de esta forma
hacerle una entrevista telefonica, también trabajamos con muchas bolsas de trabajo en Internet, me he dado
cuenta que dependiendo del portal consigo distintos perfiles, por lo que trabajo con varias paginas para los
distintos cargos, anuncios en prensa y personas referidas.
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lin: Manejo y ¢jecucion del proceso de Reclutamiento
ion: Conocimiento de las técnicas aplicadas para el reclutamiento externo |

Conocimiento de las técnicas aplicadas para la bisqueda de candidatos externos a la

iba brevemente las técnicas utilizadas, por usted, para la bisqueda de candidatos

jsegiin la vacante.

do en cuenta los datos obtenidos en la tabla N° 27 referidos a los sujetos “por

\del promedio”, demuestran que utilizan portales en internet para la bisqueda de

ternos segun la vacante; los sujetos 1 y 3, coinciden en la utilizacion de una base de

& su vez, el sujeto 3 “por encima del promedio”, indica que con este mecanismo, se

¢ del trabajo; en el mismo orden de ideas los sujetos 1 y 2 “por encima del promedio”,

-hunters, cuando los perfiles son mas dificiles de conseguir; por otro lado, el sujeto 2

tima del promedio”, utiliza personas referidas, en el proceso de reclutamiento y seleccion

idatos; el sujeto 3 “por encima del promedio”, utiliza un mecanismo interno, el cual es

elefonica de la organizacion a la cual las personas externas a la misma pueden llamar y

¢ a las vacantes, ademas dice que utiliza los mecanismos, dependiendo de las

el tiempo que dispone para las busquedas y el nimero de vacantes; y por ultimo,

que el sujeto 4 “por encima del promedio” dice que su principal fuente de

nto es el manejo del programa de pasantias debido a que expresa que es la mejor

rmar a la gente como se necesita.

I

Por otra parte, en la tabla N° 28 que contiene las respuestas de la totalidad de los sujetos

i-ii'.a_ se puede observar que las distintas técnicas que los mismos utilizan para la bisqueda

tos fuera de [a organizacion son el sujeto 3 “promedio” utiliza una base de elegibles;

2y 5 comparten la idea de utilizar personas referidas para la bisqueda de candidatos

los sujetos 1 y 4 “promedio” cuando manejan busquedas de perfiles dificiles de

utilizan head-hunters y el sujeto 5 “promedio” cuenta con una linea telefénica de la

0ion a la cual las personas externas llaman y se postulan. l
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ipletando 1o anteriormente mencionado, algunos sujetos “por encima del promedio” y
, expresaron utilizar base de elegibles, head-hunters, personas referidas, internet,

asantias, entre otros,

¢ puede observar que tanto los sujetos “por encima del promedio” como “promedio”,
Iy manejan las técnicas aplicadas para la busqueda de candidatos externos a la
tion y escogen la técnica de reclutamiento externo basandose en la dificultad de

perfil, el acceso o la disponibilidad de las diferentes técnicas de reclutamiento y de

idoneidad mas idéneas para sus busquedas, tiempo y cantidad de las vacantes.

| marco teérico de esta investigacion (vease punto de técnicas de reclutamiento), se
tatar la definicion de cada una de las técnicas del reclutamiento externo a ser tomadas
ara el presente analisis; a su vez Chiavenato (2003) expresa que el reclutamiento
) incide sobre candidatos reales o potenciales, disponibles o empleados en otras
ciones y puede implicar el uso de una o mas técnicas de reclutamiento, la cual se ha

n las respuestas de los sujetos objeto de la muestra.

Por todo lo anteriormente descrito, pareciera que no hay competencias diferenciadoras
i grupo de los sujetos “por encima del promedio” y los “promedio” con respecto al

nto de las técnicas aplicadas para el reclutamiento externo, pero si una competencia

[que esta presente en los Industridlogos que participaron para esta investigacion.




14.- Indiqueme ;como se prepara para obtener la informacién de las funciones del cargo vacante?

SUJETOS POR
ENCIMA DEL
PROMEDIO
SUJETO 1

RESPUESTAS

Leo la descripcién del cargo y las funciones que tiene cumplir el candidato, que conocimientos y
competencias necesita tener.

SUJETO 2

Normalmente, reviso la descripcion de cargos, reviso con la direccion que esta solicitando el recurso a ver
que es lo que quieren, que clase de experiencia, cuanto tiempo de experiencia, que tipo de perfil de
persona.

SUJETO 3

SUJETO 4

Leo la descripcion de cargo y si no estd elaborada la levanto con el supervisor o la persona que solicita la
vacante.

["___'___’__”.___. A ; Tr ey . - :
Las descripciones de cargo contienen la informacion basica y siempre me reuno con el supervisor y el
director del 4rea que solicita el candidato y definimos claramente lo que se esta buscando.

SUJETO 5

Con el tiempo te sabes todas las funciones del cargo, que es lo que necesitas. Las vacantes principales de
la compaiiia o las que estan en el nivel que puedo manejar, te puedo decir que tengo el conocimiento por
experiencia por haber trabajado, probablemente tengo una biisqueda de gerente de impuestos y no le voy
a decir mas que las responsabilidad basica, ahi tendré que hablar con la persona de finanzas, con a quien
reporta, el entorno, las actividades, uno se apoya generalmente de la descripcion del cargo...mi

experiencia es que no tengo que recurrir a la descripeidn.




SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO

SUJETO 1 Tengo una reunion con la persona que me esta solicitando la vacante, luego veo la descripcion y el perfil de
competencias del cargo que esta vacante.

SUJETO 2 Primero busco las descripciones de cargo y segundo me retino con el supervisor para que me diga cual es
el perfil que necesita.

SUJETO 3 Hablo con el supervisor para saber cuales son las funciones y los requisitos con los cuales debe cumplir el
candidato y leo la descripcion del cargo.

SUJETO 4 Actualmente, yo que manejo pasantes, tengo un formato donde les pido a los supervisores los principales
requisitos: universidad, sexo, afio, si se necesita que hable inglés, si necesita algin manejo de software,
cuales son las responsabilidades que va a tener, por cuanto tiempo lo va a necesitar, en que direccion va a
trabajar, para fijos tenemos una base de datos similar y otras donde tenemos las descripciones de cargo.

SUJETO 5 Leo las descripciones de cargo, indago sobre las caracteristicas del cargo, sobre las competencias claves

que debe tener la persona que va ocupar el puesto vacante y sobre las necesidades que tiene el area que
solicita la vacante.
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Manejo y ejecucion del proceso de Seleccién
n: Planificacidn de la entrevista

\Conocimiento de las funciones del cargo

me ;como se prepara para obtener la informaciéon de las funciones del cargo

sinformaciones suministradas por los sujetos “por encima del promedio” en la tabla N°
giran que cinco de cinco sujetos leen las descripciones del cargo, para conocer las
del cargo que estan buscando; a su vez, los sujetos 2, 3, 4 y 5 “por encima del
¢ reinen con los supervisores o algin representante del area solicitante para
sobre las funciones y requisitos del cargo vacante que debe cumplir el candidato; cabe
fque el sujeto 5 “por encima del promedio”, aunque afirma que por su experiencia
s '_'ciones de los cargos de su organizacion, cuando desconoce alguna funcién de un

ular, se apoya en las descripciones del cargo.

la misma manera, tomando en cuenta los datos de la tabla N° 30 se puede inferir que la
8 10s sujetos “promedio™ para conocer las funciones del cargo que estdn buscando, ieen
1 del cargo del puesto vacante y se reunen con los solicitantes o supervisores del

pformarse sobre los requisitos y funciones con los cuales debe cumplir el aspirante a la

yodiia concluir que tanto el grupo de los sujetos “por encima del promedio” como los
preparan leyendo la descripcién del cargo y se reunen con los supervisores del

itan la vacante.

vision del Marco Teodrico se puede referenciar al autor Chiavenato (2003) para
_&mentc los resultados anteriormente mencionados; el cual plantea que la seleccion
un proceso que tiene por objetivo esencial el contraste entre una persona
@spirante) y un cargo vacante, el cual requiere de informacién confiable para poder

ito. Y entre los elementos méas importantes que el mencionado autor destaca estan

|l||
i

|

il

L[|
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o y andlisis del cargo, los cuales aportan informacion relevante sobre los aspectos

tenidos del cargo) y extrinsecos (requisitos que debe cumplir el aspirante del

e especificaciones) del cargo.

siera que conocer la descripcion del cargo y reunirse con el supervisor del area
a caracteristica comun en todos los sujetos entrevistados, lo que puede suponer
ympetencias diferenciadoras entre ambos grupos, pero si una competencia técnica

cacién de la entrevista, presente en la totalidad de los sujetos estudiados.




escribame ;c6mo recolec

| SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO

SUJETO 1 Para la entrevista necesita haber hecho las pruebas psicotécnicas saber sus resultados y de esta forma
conocer los predictores de los diferentes tipos de desempefio que yo quiera estar verificando durante la
entrevista, hago toda la recoleccion de las habilidades técnicas del candidato, para que la entrevista sea la
consolidacion de todo el proceso.

SUJETO 2 En base a lo que se esta buscando, hacemos las pruebas psicotécnicas, luego las personas elegibles pasan
directo a la entrevista, y aparte me leo el curriculo.

SUJETO 3 La informacién del candidato me la da una persona que se dedica hacer entrevistas telefonicas, esta es
una etapa previa en la que se indaga todos los datos personales, experiencia e intereses, esto lo vacian en
una base de datos y yo al momento de realizar la entrevista tengo toda esa informacion en un formato.

SUJETO 4 Leo los resultados de las pruebas psicotécnicas y ojeo el curriculum, la mayoria de las veces ni lo leo para
no tener nada en la mente cuando la persona no esta hablando y de esta forma indagar mas.

SUJETO 5 Reviso el curriculo del candidato, ademas de ver sus resultados en las pruebas psicotécnicas, para saber

en qué aspectos psicoldgicos o técnicos falld la persona y de esta forma atacar eso en la entrevista.




SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO

SUJETO 1 La recolecto a través de la persona que me hace la solicitud del candidato, para saber que necesita del
candidato

SUJETO 2 Reviso las pruebas psicotécnicas para observar cuales fueron los resultados, reviso el curriculum y a veces
recolecto informacion por teléfono cuando el proceso tiene que ser muy rapido.

SUJETO 3 Lo recolecto a través de su curriculo vital, usamos una planilla que llena el candidato con su informacion
personal, experiencia, conocimientos, entre otros, antes de la entrevista vuelvo a revisar y chequear y
después es que procedo con la entrevista.

SUJETO 4 Yo hago las entrevistas con el curriculo, viendo el curriculo o la oferta de servicio en tal caso, le voy
preguntando y estructuro la entrevista en varias partes, una es la parte laboral, la parte personal, mas que
todo la familia o su entorno familiar, educacion y hobbies.

SUJETO 5 Me entrevisto con el supervisor para tener clara toda la informacioén sobre el cargo y leo muy bien el
curriculum de la persona
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i Manejo y ejecucion del proceso de Seleccion
: Planificacion de la Entrevista

oleccion de informacion requerida y necesaria para la realizacion de la entrevista
bame ;como recolecta la informacion para llevar a cabo la entrevista?

tabla N° 31 correspondiente a las respuestas de los sujetos “por encima del
videncia que cuatro de cinco sujetos, se leen los resultados de las pruebas
i ya que consideran esto como informacioén importante para hacer la entrevista; tres
san los curriculos de los solicitantes; y por otro lado el sujeto 3 “por encima del
‘que cuenta con un formato llenado en una entrevista telefénica, donde tiene

candidato, que cumple la funcién de un curriculo.

parte, los datos extraidos de la tabla N° 32 evidenciar que los sujetos 1 y 5
¢ entrevistan con el supervisor para tener clara toda la informacion del cargo y
sitan del candidato; el sujeto 2 revisa las pruebas psicoténicas para observar cuales
ltados; tres de cinco de los sujetos “promedio” se leen el curriculo; por otra parte,
omedio” expresa que cuando el proceso tiene que ser muy rapido recolecta

efonica.

jetos estudiados se evidencia que para obtener la informacién necesaria para
entrevista, se leen el curriculo del candidato, se informan de los resultados en las
nicas por los candidatos, y se entrevistan con los supervisores para tener clara la

cargo.

i finalidad de dar apoyo tedrico a los resultados antes mencionados se hace
for Ansorena (2000) ya que el mismo plantea que los documentos basicos que el
ursos Humanos deberia consultar con antelacion a la entrevista y los cuales le
ar su plan de exploracion son los siguientes: guia de analisis de puestos de trabajo
requerimientos, curriculo vitae, pruebas psicotécnicas (si existen) y/o si es

vistas anteriores con el candidato (si existiesen).
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Por lo que los datos evidencian, los entrevistados utilizan las herramientas para obtener la
que son consonas con las recomendadas por expertos en el area necesitan para la
6n de la entrevista, por lo que se pudiera decir que no hay presencia de competencias
ras entre ambos grupos, sin embargo existe una competencia técnica presente

jala planificacion de la entrevista en los Industridlogos estudiados.




16.- ;Sigue usted algiin procedimiento para planificar Ia entrevista?

SUJETOS POR | RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO
SUJETO 1 Por la actividad tan masiva, a veces no se nos permite que contemos con la curricula, los participantes
traen sus curriculos al momento del proceso de seleccion y es durante las pruebas que nosotros vamos
revisando la curricula, y asi ver con mas detenimiento todo el informe del candidato, para la posterior
entrevista, es decir, no tengo tiempo para planificar la entrevista.
SUJETO 2 Para llevar a cabo la entrevista me leo la descripcion de cargos y la informacion que haya recolectado con
la direccion que me esta solicitando el candidato.
SUJETO 3 Leo los datos obtenidos en la entrevista telefonica y al programar la entrevista tomo en cuenta punto pcd
punto lo quiero investigar y en base a esto desarrollo las preguntas.
SUJETO 4 No, no planifico la entrevista, la voy estructurando en el transcurso de la entrevista, dependiendo de lo
que quiero saber del candidato.
SUJETO 5 Si, en particular me gusta ver el perfil de la persona, tener la informacion del curriculo, sus datos

personales, para mi es importante. Tengo el procedimiento de leerlo y de hacer una revision inicial, para
planificar cuales son los aspectos que quiero indagar de la persona en la entrevista.




SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO

SUJETO 1 Estructuro la entrevista dependiendo de las competencias que me requiere el perfil del cargo, y elaboro
situaciones o preguntas que le pueda plantear a la persona, para indagar si tiene la competencia o no

SUJETO 2 Planifico bien que es lo que quiero y me interesa saber y de ahi formulo las preguntas para hacer las
entrevistas paso a paso.

SUJETO 3 Contacto a la persona valido su interés en participar, que cumpla con los requisitos, le pregunto su
expectativa salarial ya que es una de las cosas que me interesa, porque el tiempo de la persona y el mio es
importante, valido que la persona este interesado en la oferta, que tenga la experiencia
Si, antes de entrar a la entrevista, basicamente me leo el curriculo rapido, y en otra hoja a parte, como que

SUJETO 4 voy colocando si tengo algo relevante que preguntar o lo voy marcando en el curriculo porque me llama la
atencion, o porque necesito que me lo explique bien, dependiendo del cargo que esté buscando...yo, en mi
caso voy resaltando las cosas mas importantes en las que tengo que afincarme en la entrevista.

SUJETO 5 Antes de la entrevista identifico claramente cuales son las competencias que requiere el cargo y

dependiendo de esto planifico y planteo las preguntas que le voy a hacer a la persona.
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il: Manejo y ejecucién del proceso de Seleccion

nsion: Planificacion de la Entrevista

gl promedio”, se lee las descripciones del cargo vy la informacidn recolectada con la
e lo solicite la vacante para llevar a cabo la entrevista; el sujeto 3, lee los datos
entrevista telefonica y desarrolla las preguntas de la entrevista, tomando en cuenta
Jue quieren investigar; el sujeto 5, lee el perfil de la persona y el curriculo para
tiales son los aspectos de la persona que va a indagar en la entrevista. Por el contrario
jjetos por encima del “promedio” manifiestan no planificar la entrevista, el sujeto 1
| promedio” comenta que por no tener tiempo para planificar la entrevista debido a
ilan masiva, es durante las pruebas que va revisando la curricula de los candidatos; y
sa: “no, no planifico la entrevista, la voy estructurando en el transcurso de la

endiendo de lo que quiero saber del candidato”.

fual manera se puede observar que en la tabla N° 34, la totalidad de los sujetos
Siguen un procedimiento para planificar la entrevista, el sujeto 1 “promedio” elabora
dagar si el candidato cuenta con la competencia que requiere el perfil del cargo;
promedio planifica la formulacién de las preguntas segun lo que quiere y le interesa
3, anterjor a la entrevista contacta la persona, valida su interés en participar, se
candidatos cumplan con los requisitos y averigua la expectativa salarial del
), para asegurarse que la persona esté interesada en la oferta; el sujeto 4 se lee el
resalta 1os aspectos sobre los que quieren preguntar e indagar dependiendo del
uscando; y por ultimo el sujeto 5 expresa que antes de la entrevista, identifica

ompetencias que requiere el cargo y va planteando preguntas para hacérselas al
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que la mayoria de los sujetos “por encima del promedio” y la totalidad de los

omedio” realizan antes de la entrevista una planificacion sobre lo que quieren indagar

i sustentar lo anteriormente planteado nos referiremos o consideraremos al autor
tautor plantea que el entrevistador debe tomarse el tiempo necesario para revisar los
y las condiciones de todos los aspirantes antes de recibirlos personalmente. Los
experimentados, pueden sacar conclusiones de una solicitud, mientras se dirigen
la sala de recepcion donde van a entrevistar al candidato; es aconsejable trabajar
tulo vitae y hacer anotaciones en el mismo para no olvidar hablar de estos temas en la

ur, 1987 cit. por Alles, 1999).

ismo Alles, (1999), plantea que si la empresa se maneja con el esquema de

, ¢l entrevistador deberd trabajar con un perfil por competencias y las preguntas

rando los resultados de los sujetos entrevistados y a los autores referenciados
mar que no hay competencias diferenciadoras entre los dos grupos, pero si una
éenica 1lamada conocimiento de la planificacion de la entrevista presente en los

de estudio.




- ]

SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO
SUJETO 1 Dependiendo del perfil que estemos buscando, decido que tipo de entrevista voy a usar.
SUJETO 2 No tengo una técnica especifica para entrevistar. Realizo la entrevista dependiendo de lo que quiera
indagar.
SUJETO 3 Nos basamos en competencias, siempre evaluamos por competencias, también utilizamos la técnica de
eventos conductuales.
SUJETO 4 Mi técnica es tratar de adaptarme a la persona, por lo que no tengo una técnica en especial, desarrollo la
entrevista en base a la informacidn que quiera obtener.
SUJETO 5

Generalmente tu te afincas en la técnica que te ha ido bien, después en el mercado te das cuenta que hay
técnicas nuevas en el mercado que han ido avanzando, tu te informas, consultas un poco, incluir un poco
de eso aqui, ver qué tipo de preguntas se estan haciendo, si ultimamente no me ha ido bien haciendo esta
entrevista o estructurdndola de esta manera porque se me quedan cosas por fuera o porque [a persona
entiende la informacion de otra manera , entonces tu puedes cambiar, consultando con tus pares, con tu
supervisor, con las personas expertas en el area. (se le volvio a preguntar debido a que no contesta a la
pregunta). La persona contesta que utiliza entrevistas mas formales e indagatorias para los cargos mas
altos.




SUJETOS RESPUESTAS of
PROMEDIO

SUJETO 1 En el perfil de competencias del cargo, si es un cargo de menor nivel utilizo una entrevista mas sencilla
puede ser de panel, si son cargos mas altos utilizo entrevistas de incidentes criticos.

SUJETO 2 Me baso en el cargo y hago la entrevista en forma estructurada dependiendo qué es lo que necesito saber
segun el perfil del cargo.

SUJETO 3 Depende del cargo, por lo general trato de ganarme la confianza y buscar una conversacion abierta. Si es un
cargo para gerencia utilizo mayor formalidad y explico lo serio que es el proceso.

SUJETO 4 Mi técnica es la de indagar en todos los aspectos que me llamen la atencion del CV, comienzo por la
informacion personal y familiar, pasando por los aspectos de informacion académica y experiencia laboral,
hasta Ia vision de Ia propia persona, y tomo anotaciones de toda la entrevista.

SUJETO 5 Mi técnica de entrevista es basada en identificar competencias, por lo que tomo en cuenta el perfil de

competencias del cargo
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fanejo y ejecucion del proceso de Seleccion
jon: Planificacion de la entrevista

ificacion de la informacion necesaria para la escogencia del tipo de entrevista a

basa para la escogencia de la técnica de entrevista?

ndo como referencia los datos de la tabla N° 35 perteneciente a los sujetos “por
ilomedio”’, demuestran que tres de cinco sujetos, identifican la informacidn necesaria
gencia del tipo de entrevista. El sujeto 1 expresa que se basa en el perfil del cargo que
o para escoger la técnica y el sujeto 3 refiere que evalta por la técnica de eventos
8 por lo que se basa en competencias; y el sujeto 5 dice que realiza entrevistas mas
gatorias para los cargos mas altos; por otro lado el sujeto 2 y el sujeto 4
) tener una técnica para entrevistar, sin embargo plantean que realizan la entrevista
0 que quieren indagar; por lo que se podria decir que sélo tres de los sujetos por
promedio identifican la informacién necesaria para la escogencia del tipo de
idos de cinco sujetos no identifican la informacién necesaria para escoger la técnica

no utilizar una técnica de entrevista.

ra parte en los datos expuestos en la tabla N° 36 se puede observa que la totalidad
romedio” identifican la informacion necesaria para la escogencia del tipo de
ejecutar; El sujeto 1 se basa en el perfil de competencias; el sujeto 2 realiza la
diendo del perfil del cargo al igual que el sujeto 3; el sujeto 4 basa la técnica que
formacion del curriculo vitae para indagar sobre los puntos que le interesa
ypor ltimo el sujeto 5 manifiesta que toma en cuenta el perfil de competencias del

técnica es entrevistar, para identificar competencias.

puede evidenciar que tres de cinco sujetos “por encima del promedio” y la totalidad de
edio” identifican poseer una informacion previa sobre los perfiles de cargo y los

‘ompetencias, de la vacante que estan buscando, para escoger el tipo de entrevista a
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e referencia al autor Alles (1999) para sustentar el presente analisis ya que la autora
Lentrevista de seleccion serd mas eficaz si se le dedica un minimo de tiempo a su
or o que no debe olvidarse: releer el curriculo para saber antes de la entrevista a
dentrevistar; tener claros los requisitos del perfil; tener un listado de las preguntas
ceptables; Preparar tres o cuatros preguntas claves que no deben omitirse en

el curriculo vitae y el perfil.

ifa concluir que no existen competencias diferenciadoras entre ambos grupos, pero
de una competencia técnica referida a la planificacion de la entrevista, la cual
predominantemente en los sujetos “promedio” mas que en los “por encima del
que podria inferirse que los sujetos “promedio” se encuentran mas apegados al

amente planteado por los autores expertos en el area.




18.- Podria usted describir ;cémo selecciona el lugar apropiado para llevar a cabo una entrevista?

SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO
SUJETO 1 Un lugar apropiado debe generar cierto tipo de intimidad, tranquilidad, que me permita indagar en el
candidato, disponer del tiempo suficiente y el lugar adecuado. Efectivamente cuento con un lugar
bastante adaptado a esas caracteristicas y esos serian mis criterios de seleccion del lugar.
SUJETO 2 Pedir cualquiera de las salas que tenemos...son los lugares apropiados, cerrados y poseen la iluminacién
adecuada.
SUJETO 3 Que sea un lugar espacioso, iluminado, ventilado, que sea cerrado y tranquilo, donde el candidato y el
entrevistador se puedan concentrar.
SUJETO 4 La infraestructura de la empresa cuenta con salas especialmente para realizar entrevistas, porque son
espaciosas, tranquilas, sin ninguna interrupcién y ventiladas.
SUJETO 5 Un lugar en el que tengas la tranquilidad, ausencia de ruido fuerte, silencio que no se escuchen las voces

de otros, que se puedan distraer, un lugar agradable, limpio en el sentido de estructura, que no sea algo
complicado que no es estar sentado en una silla de cafetin, sino que tienes que estar comodo, tener de
frente a tu entrevistado, lo basico.




SUJETOS
PROMEDIO

RESPUESTAS

SUJETO 1

SUJETO 2

No lo selecciono, porque tenemos una sala de reuniones y en todo caso que la sala este ocupada busco una
oficina cerrada, pero jamas lo bago en una oficina abierta porque para mi un lugar apropiado es aquél
donde se tenga privacidad.

v
Contamos con salas adecuadas y privadas para realizar una entrevista.

SUJETO 3

Tenemos salas apropiadas para entrevista, cuentan con el espacio, la temperatura y la iluminacién
adecuada.

SUJETO 4

Por lo general uso salas, son lugares cerrados donde no te molestan, donde no te interrumpen y donde estas
fu con la persona como en un ambiente mas directo.

SUJETO 5

Por el crecimiento que ha dado el negocio se ha tenido que utilizar el espacio para el negocio como tal, por
lo que se ha visto afectada la funcidn de seleccion en su espacio, pero siempre busco la forma de entrevistar
en un lugar cerrado, que el aire no este ni muy frio ni muy caliente y que el lugar sea cémodo.
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\Manejo y ejecucion del proceso de Seleccion
: Planificacion de la Entrevista

Preparacion del area en la que se llevaré a cabo la entrevista

usted describir ;como selecciona el lugar apropiado para llevar a cabo una

spuestas expresadas en la tabla N° 37 correspondiente a los sujetos “por encima del
encian la identificacion de las condiciones adecuadas del area en la que se llevara
iirevista. El sujeto 1 “por encima del promedio” manifiesta que un lugar apropiado es
re tranquilidad, intimidad y este disponible el tiempo necesario para llevar a cabo
fi el sujeto 2 expresa que deben ser lugares cerrados e iluminados; el sujeto 3
]u_gar espacioso, iluminado, ventilado, cerrado y tranquilo; el sujeto 4 dice que debe
acioso, tranquilo y sin ninguna interrupcion y por ultimo el sujeto 5, plantea que
ilugar en el que se posea tranquilidad, ausencia de ruido fuerte, limpieza y comodidad;
den de ideas, tres de cinco sujetos, mostraron poseer lugares apropiados para llevar

nfrevista dentro de la organizacion.

0, las respuestas de los sujetos “promedio” apreciadas en las tabla N° 38
que cinco de cinco sujetos, identifican las condiciones adecuadas que debe poseer el
a cabo una entrevista; el sujeto 1 selecciona el lugar de acuerdo a la privacidad al
5 sujetos 2 y 4; el sujeto 3 expresa que el lugar debe ser espacioso, contar con la
¢ iluminacion adecuada y para finalizar, el sujeto 5 manifiesta que siempre busca la

istar en un lugar cerrado con una temperatura adecuada y cémodo.

rando conjuntamente los sujetos “por encima del promedio” y los sujetos
I\ muestran evidencias de identificar las condiciones adecuadas del érea en el que se

ho -'l-a entrevista.

o anteriormente descrito vale la pena mencionar lo expuesto por Chiavenato (2003)

la que preparar el ambiente es un paso del proceso de entrevista que merece un realce

‘I
il
III‘I
il
i
|
|
|
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i neutralizar los posibles ruidos o interferencias externas que puedan perjudicar la

ecir entonces, que todos los Industridlogos objeto de la muestra tienen presente




19.- ;Qué factores toma en consideracién al momento de preparar el lugar en el que se lleva a cabo la entrevista?

SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO

SUJETO 1 Que este bien limpio, que este bien iluminado, temperatura agradable, que este ordenado para dar una
presencia, imagen al entrevistado, porque eso también puede decir mucho al momento de la entrevista y
de la decision que el mismo postulante tome con respecto a la empresa y con respecto al cargo.

SUJETO 2 Tener la sala disponible para no andar corriendo con la persona, que suele suceder, prever antes de ir a
buscar a la persona para la entrevista, que esté la sala lista, desocupada, que esté limpia tratar de generar
el ambiente...antes de que la persona esté para no tener que estar corriendo con la persona, que sea un
[ugar cerrado, donde la persona se pueda sentir cémoda, buena iluminacion, que no hay ruido.

SUJETO 3 Tener la sala disponible, tener todos los recursos y los materiales si se va a realizar una actividad especial
y que todo este en orden.

SUJETO 4 Siempre busco la privacidad, si no hay ninguna sala disponible busco una oficina cerrada.

SUJETO 5 Que no haya mucho ruido alrededor, que tengamos las sillas suficientes, el tiempo, cuanto me voy a

tardar, que la sala esté disponible por el tiempo que la necesito.




~SUIETO
PROMEDIO

SUJETO 1

RESPUESTAS

Que sea un lugar cdémodo en el que la persona se sienta bien y pueda tener privacidad, donde no haya
interrupciones, que no suene el teléfono, que haya buena iluminacion.

SUJETO 2

SUJETO 3

La privacidad, la iluminacion y la limpieza

Primero la iluminacién adecuada, que el ambiente no sea ni muy caluroso ni muy frio, que este limpio que
no haya nada que nos pueda perturbar que no haya un teléfono que vaya a sonar, que no interrumpa, trato
en la medida de lo posible que todo esto se cumpla.

SUJETO 4

SUJETO 5

Yo trato de cuidar mucho el aspecto que sea algo comodo para la persona, que no se congele el aire
acondicionado, que la luz se adecuada para que la persona no sienta que no estd iluminado, que sea
agradable el lugar

e - 50 O & o ke . B oS5 B g Wb e e R e e ]
Que este limpio, que las sillas estén en buen estado, que la sala este disponible el tiempo que la voy a
necesitar.
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ion: Manejo y ejecucion del proceso de Seleccion
iension: Planificacion de la Entrevista

for: Identificacion de las condiciones adecuadas del area en la que se llevard a cabo la

tores toma en consideracién al momento de preparar el lugar en el que se lleva
aentrevista?

a informacién obtenida de la tabla N° 39 del grupo de los sujetos * por encima del
evidencia que los sujetos conocen los factores necesarios que debe poseer un area
abo una entrevista; el sujeto 1 “por encima del promedio”, considera la limpieza, la
bion y la temperatura; el sujeto 2 expresa la importancia de la disponibilidad del area, la
4 la comodidad, la iluminacion, la privacidad y la ausencia de ruido; el sujeto 3 toma en

b
(!

sponibilidad de la sala y contar con los recursos y los materiales, necesarios para
s actividades llevadas a cabo en el proceso de entrevista; por su parte, el sujeto 4
busca la privacidad y el sujeto 5 plantea que no debe haber ruido y que la sala este

e por el tiempo requerido y cuente con la comodidad del caso.

talidad del grupo de los sujetos “promedio” demuestran en la data recolectada de la
) conocer los factores necesarios del 4rea para llevar a cabo la entrevista. El sujeto 1
" toma en cuenta la comodidad, privacidad e iluminacién del éarea; el sujeto 2
privacidad, la iluminacion y la limpieza; el sujeto 3 manifiesta que el lugar debe ser
rivado y contar con una temperatura adecuada; el sujeto 4 cuida mucho la
§, l]a temperatura y la iluminacién y para finalizar el sujeto 5 refiere la limpieza, la

dy el buen estado de las sillas.

e podria decir que el total de la muestra conoce los factores con los cuales debe contar el

ar a cabo la entrevista.

iteferencia a lo anteriormente sefialado vale la pena mencionar al autor Sanchez (2004)

e puede sustentar que un 4rea que garantice la privacidad, asi como sus condiciones
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lcion, ventilacion, confort de los muebles, decoracién propiamente agradable, la
fe ruidos que generen barreras o interrupciones, no sélo redundarad a favor de un

tlima, sino que permitiran una mejor concentracion de la atencién en los temas de la

plir ambos grupos con lo planteado por el autor Sanchez (2004), podriamos  decir
mpetencias diferenciadoras entre los dos grupos de sujetos entrevistados, mas sin
¢ podria inferir que los sujetos conocen los factores para llevar a cabo planificacién de
lo que es una competencia técnica presente en estos sujetos y requerida en el

¢ sus funciones en el drea de Reclutamiento y Seleccion.




20.~ ;Com para el area fisica donde se va a realizar la entrevista?
SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO
SUJETO 1 Si, yo la preparo, la organizo, la ordeno, como por lo general los procesos son seguidos uno de otro, entre
proceso y otro hay que ordenar las sillas, hay que guardar papeles, lapices, organizar, por ejemplo, si
nuevamente vamos a utilizar material y si hay que desechar otro material, eso lo haces entre un proceso y
otro, fomas también el nimero de gente que va a venir para tener el mobiliario adecuado, si son 10
personas, debes tener 10 sillas.
SUJETO 2 Reviso que el area este limpia y ordeno las sillas.
SUJETO 3 El area fisica ya esta preparada lo que hago es ordenar las sillas, si hay teléfono lo desconecto para evitar
cualquier interrupcion.
SUJETO 4 Ordeno el lugar en el que se Ileva a cabo [a entrevista para que tenga todas las condiciones para que el
entrevistado se sienta comodo y relajado.
SUJETO 5 Primero ver si hay sillas, si el aire esta funcionando bien, si tengo que dejar cosas antes de buscar al
candidato, las dejo, si necesito material [o busco, asegurarte lo basico.




SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO
SUJETO 1 Ordeno las sillas y reviso que la sala este limpia

SUJETO 2 Prendo la luz, reviso que la persona pueda sentarse comodamente, que la sala este limpia y disponible el

tiempo que la vaya a utilizar para evitar interrupciones.

SUJETO 3

SUJETO 4

SUJETO 5

Antes de que la persona entre yo reviso, que no haya papeles, que este limpio, que el aire este prendido, y
después de revisar procedo entrar con el candidato.

Compruebo que el lugar cuente con la temperatura adecuada y que esté ordenado y limpio.

Reviso una hora antes que la sala este limpia y si no lo esta, hablo con las personas que le hacen limpieza a
la organizacion para que me la limpien.
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in; Manejo y ejecucion del proceso de Seleccion

sidn: Planificacidn de la Entrevista

It Identificacion de las condiciones adecuadas del drea en la que se llevard a cabo la

o prepara el area fisica donde se va a realizar la entrevista?

§informaciones suministradas por el grupo “por encima del promedio” sefialadas en la
], mostraron evidencia de preparar y ordenar el drea en la que llevard a cabo la
. Los sujetos 1, 2, 3 y 5 “por encima del promedio” ordenan las sillas; los sujetos 1y 4
cia a que ordenan ¢l lugar donde se va a llevar a cabo la entrevista para que el
ido se sienta comodo; por su parte el sujeto 2 revisa que el area esté limpia; el sujeto 3
el teléfono para evitar cualquier interrupcidn y el sujeto 5 revisa que el aire esté

ecuadamente y busca el material que necesita.

i fotalidad de los sujetos “promedio” en sus respuestas apreciadas en la tabla N° 42,
preparan el 4rea fisica donde se va a realizar la entrevista. Se evidencia que cinco de
revisan que la sala esté limpia, aunado a esto, el sujeto I manifiesta ordenar las
) 2 prende la luz, revisa que la persona pueda sentarse comodamente y verifica que
disponible el tiempo que la vaya a utilizar para evitar interrupciones; el sujeto 3 revisa
¢ prendido al igual que el sujeto 4 y el sujeto 5 habla con las personas que le hacen

a organizacion, para que limpie la sala sino lo esta.

msiderando tanto los sujetos “por encima del promedio” como los sujetos “promedio”
3 1| P ] P

que la totalidad de la muestra prepara el area en la que se va a llevar a cabo la

0 anterior mencionado lo puede apoyar tedricamente el autor Chiavenato (2003)
ere que la entrevista debe desarrollarse de manera confortable para el candidato, que
impresionarlo favorablemente y permita una conversacion amistosa y reservada.

10 deben encontrarse en el area fisica de la entrevista distracciones y debe contar con
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uado de los elementos que conforman el drea, y de esta forma poseer un ambiente

ara desarrollar la entrevista.

podria concluir que no hay competencias diferenciadoras entre los Industri¢logos, mas
etencia técnica denominada planificacion de la entrevista presente en estos sujetos

ucion de sus funciones.




SUJETOS POR
ENCIMA DEL
PROMEDIO

RESPUESTAS

SUJETO 1

Buenos dias, mi nombre es X, soy analista seleccion de esta compaiiia...doy una breve explicacion
acerca de la compaiiia...esta es una empresa trasnacional espafiola, perteneciente al grupo telefonica,
contamos con tales y tales clientes, empresas importantes de Venezuela, menciono las empresas en
cuanto a banca, gran consumo y telefonia movil, le explico un poco de nuestra oferta...se encuentran para
teleoperadores, este proceso requiere de la presentacion de una prueba y de hacer una entrevista, en ese
momento les hago las pruebas y luego de eso procedo a la entrevista en la cual indago sobre su vida
personal.

SUJETO 2

Primero le digo a la persona la finalidad de la entrevista, que es conocerla un poquito mas, saber en base a
las pruebas que tenemos, ya conocemos una parte de su perfil y en base al CV, y que la idea es conocer
que su experiencia laboral, saber que ha haciendo a nivel profesional y saber que quisiera estar haciendo
y contarle que es lo que nosotros estariamos buscando.

SUJETO 3

Inicio la entrevista dependiendo de cada candidato, veo a la persona y dependiendo de la entrada de la
persona utilizo un enfoque de iniciacién, no sigo un patrén comun para todas las entrevistas, porque cada
persona es diferente y si entrevisto con un patrén establecido puedo perder detalles.

SUJETO 4

Le doy la bienvenida a la persona, le explico a que se dedica la compaiiia y le explico como se va a
desarrollar todo el proceso de seleccion.

SUJETO 5

Después de hacer pasar a la persona y saludarla con los buenos dias/ buenas tardes, me presento con mi
nombre y digo que soy la persona que lo va a estar atendiendo; vamos a estar aqui, tengo los resultados de
tus pruebas psicotécnicas, como tu bien sabes es el primer proceso paso del proceso de seleccion y tu has
sido seleccionado en ese primer paso, estas en condicién de elegible, ahora nosotros vamos a pasar al
segundo paso que es la entrevista. Esta entrevista va a ser breve, un poco para conocernos, para confirmar
alguna informaci6n, para contarte lo que estoy buscando y tu tengas la oportunidad de conversar...hago
un resumen de lo que vamos a hacer en esa entrevista.




21.- ;Me podria dar un ejemplo de céma inicia usted una entrevista?

SUJETOS
PROMEDIO

RESPUESTAS

SUJETO 1

No soy rigida, me presento, rompo el hielo para que la persona se sienta en confianza para bajar el nivel de
stress de la persona.

SUJETO 2

Hola Buenos dias, Mi nombre es X soy analista de recursos humanos le voy a realizar una entrevista corta
y sencilla para conocernos un poquito mas, le explico como se desarrolla el proceso de seleccion, le digo
que me gustaria que conversara mas que yo y procedo con la entrevista.

SUJETO 3

Me presento le digo que soy la persona que los contacto, le agradezco que hayan asistido a la entrevista, me
disculpo si tuvieron que esperarme, le comento sobre la empresa, le digo que voy a realizar la entrevista
porque su perfil se adecua a una bisqueda que estamos manejando, le comento sobre el cargo, las
condiciones y los objetivos de la entrevista, que me gustaria saber un poquito mas sobre su experiencia
profesional, su carrera, como es su dia a dia, que procesos a manejado, entre otros...

SUJETO 4

Le doy una pequefia introduccion, le explico lo que estamos haciendo, en qué proceso estamos, donde se
encuentra la persona...hola, como estds, mi nombre es X, siéntate por favor, te voy a explicar un poquito
que es lo que estamos haciendo y donde estas parado ahorita, en qué fase del proceso de seleccion te
encuentras, esto es una entrevista corta y sencilla, es un poco para conocernos un poco mas, luego de lo que
vimos en el POG o en el assessment, asi que relajate. ..

SUJETO 5

=

Me presento, le agradezco que haya asistido a la entrevista y comienzo con una introduccion acerca de lo
que hace la empresa a que se dedica, luego de que le hablo de esto le pregunto si tienen una duda acerca de
la compaiiia y si hay las solvento
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ion: Manejo y ejecucion del proceso de Seleccion
lension: Manejo de la apertura de la entrevista

or: Manejo de la iniciacion de la entrevista

tpodria dar un ejemplo de cémo inicia usted una entrevista?

nlas respuestas de los sujetos “por encima del promedio” evidenciadas en la tabla N° 43,
@2 una tendencia a iniciar la entrevista presentdndose, explicando el desarroilo del
eccion y ubicando al candidato en la entrevista; por su parte los sujetos 1 y 4 “por
el promedio”, le dan una explicacién acerca de la compaiiia y que se dedica la misma.
gujeto 3 inicia la entrevista dependiendo de cada candidato, no sigue un patrén comun
U

::.l..'

15 personas ya que expresa que cada persona es diferente y si entrevista con un patron

0 la tabla N° 44, se aprecia que la totalidad de los sujetos “promedio” manifestaron
i entrevista presentandose; tres de cinco sujetos “promedio” hacen una introduccion
o que hace y a qué se dedica la empresa; por otra parte, los sujetos 1 y 2 explican un

0 Se va a desarrollar la entrevista.

puede evidenciar que tanto los sujetos “por encima del promedio” como los
hacen una introducciéon de la entrevista, dependiendo de la técnica que cada uno de
se presentan, explican a lo que se dedica la compaiifa y le informan al entrevistado

esarrollo del proceso de la entrevista.

a en cuenta al autor Ansorena (2000) para sustentar tedricamente lo antes
para [levar a cabo la introduccion de la entrevista, se debe dedicar algin momento a
ntroduccion de la entrevista de modo que, desde ¢l primer momento, el candidato
bjetivos, alcance y metodologia. Una vez que el entrevistador ha establecido el
la entrevista con una acogida amistosa y ambos estan sentados comodamente, todo esta

que comience la entrevista.
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on o anteriormente descrito, se puede deducir que no hay competencias diferenciadoras
oS grupos, ya que si bien todos dan introducciones distintas, la finalidad es iniciar la
i, pero pareciera que existe una competencia técnica correspondiente al manejo de la

e la entrevista




SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO

SUJETO 1 Para bajar la ansiedad del candidato y que él mismo se sienta relajado y en confianza.

SUJETO 2 Es para ponerlo en contexto de lo que vamos a hacer.

SUJETO 3 Le doy mucha importancia a que el candidato conozca a que se dedica la empresa, porque me ha pasado
que muchas veces cuando estoy dando esta informacién la persona se levanta y Se va ya que no le interesa
trabajar en la organizacion, luego de dar esta informacién me aseguro que la persona sigue en el proceso
porque quiere trabajar en la empresa.

SUJETO 4 Relajar a la persona para que no este nerviosa, hay personas que llegan muy nerviosas y necesito
relajarlas, hay otros que llegan muy desenvueltos y tranquilamente se puede pasar a al entrevista.

SUJETO 5 Dependiendo de como se inicie la entrevista la persona va a tener mayor o menor disposicion para el

desarrollo del proceso de entrevista, por lo que utilizo este tipo de enfoque para que el entrevistado se
sienta en confianza.




SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO

SUJETO 1 Porque me gusta que las personas se sientan comodas conmigo, no me gusta que sientan directamente que
las estoy evaluando y de esta forma se puedan sentir relajados.

SUJETO 2 De esta forma le doy a conocer al entrevistado que es lo que vamos hacer, al presentarme se siente mas en
confianza, le digo que si tiene alguna duda me puede preguntar, eso hace que el entrevistado sienta que soy
una persona totalmente alcanzable y no me vea solo como su evaluador

SUJETO 3 Me presento para que ellos sepan con quien estan hablando y se sientan en confianza, les hablo sobre la
empresa para que estén ubicados si no conocen a la empresa y sepan a que nos dedicamos, y asi crear el
ambiente para dar inicio ala conversacion.

SUJETO 4 Para que la persona baje un poco la ansiedad y se sienta en confianza

SUJETO S Utilizo este tipo de iniciacion para dar a conocer a lo que se dedica la empresa y dejarle claro al

entrevistado si queda seleccionado cual es el rumbo y el objetivo de la empresa.
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in: Manejo y ejecucion del proceso de Seleccion
m: Manejo de la apertura de la entrevista

anejo de la iniciacion de la entrevista

eva a utilizar ese tipo de enfoque de iniciacion de la entrevista?

&5 informaciones suministradas en la tabla N°® 45 por los sujetos “por encima del
muestran que tres de cinco sujetos utilizan el tipo de iniciacion de la entrevista para
istado se relaje y se sienta en confianza; el sujeto 2, expresa que utiliza ese tipo de
ara poner en contexto al candidato de lo que se va a hacer y por ultimo el sujeto 3
Je da mucha importancia a que el candidato conozca a qué se dedica la empresa ya

 forma se asegura que la persona sigue en el proceso porque quiere trabajar en la

i el mismo orden de ideas, tal como se aprecia en la tabla N® 46 perteneciente a los
promedio”, 4 de 5 sujetos utilizan ese tipo de iniciacion de la entrevista para que las
lajen, se sientan comodas y en confianza; por su parte los sujetos 1 y 2 dicen que de
entrevistado siente que es una persona alcanzable y no los ve solo como un
por su parte, el sujeto 3 manifiesta que al explicarle a que se dedica la empresa y
trea un ambiente para dar inicio a la conversacion, y por ultimo el sujeto 5 le interesa

et [a empresa y dejarle claro al candidato cudl es el rumbo y el objetivo de la empresa.

untamente analizando las respuestas de los sujetos “por encima del promedio” y
0", se evidencia que el entrevistador utiliza la iniciacién de la entrevista, para relajar al
ue éste se sienta en confianza, y asi mismo, ubicar al candidato en el contexto de la

plicarle a que se dedica la empresa.
al sentido podemos considerar a Ansorena (2000) para sustentar tedricamente los

al candidato, tan pronto como la conversacion fluya y el entrevistado se sienta

n confianza con el entrevistador es ¢l momento de comenzar la entrevista.
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llmente, pareciera que no hay competencias diferenciadoras entre los dos grupos

ro se podria inferir que existe una competencia técnica referente al manejo de la

entrevista.




23.~- Deme un ejemplo de ;cémo hace para “romper el hielo” con Ia persona entrevistada?

| SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO

SUJETO 1 Depende un poco de la persona, hay personas con las que intentas romper el hielo es muy dificil. Como
las entrevistas, la mayoria de las veces son en panel, haces comentarios aislados del proceso de
evaluacion, por ejemplo, muchachos como legaron?, en caso de que esté loviendo ;se mojaron?...tu
estds mas alla del proceso, interesada en la persona como tal, son aspectos individuales, es fundamental
para romper el hielo.

SUJETO 2 Siempre trato de mostrarme como una persona alcanzable, que no sienta que soy seria, ponerme a su
nivel.

SUJETO 3 Tenemos varias actividades para romper hielo, hacemos dinamicas de grupo, juegos y yo trato de jugar
con el humor para integrar al grupo, hago chistes sin dejar la formalidad ni perder liderazgo.

SUJETO 4 Le ofrezco un café, le pido disculpas si me retrase, le pregunto si conoce alguien que trabaje en la
empresa.

SUJETO 5 Preguntarle a esa persona si esta comoda, si tiene frio, si puedes le haces un chiste con algo, si te retrasas
le dices: disctlpame que me retrasé unos minutos, normalmente no me gusta llegar tarde.




SUJETOS
PROMEDIO
SUJETO 1

SUJETO 2

RESPUESTAS

Le pregunto si consiguié mucha cola, si llego bien, le pido disculpas si me retrase, voy hablando en el
camino a la sala para que se vaya sintiendo en confianza

Me disculpo por [a tardanza, a veces le hecho porque [legar a [as salas es complicado, le pregunto si quieren |

algo, si se le hizo muy dificil llegar.

SUJETO 3

SUJETO 4

Por lo general le pregunto si tiene frio, si se le hizo dificil llegar, si encontrd colia, etc.

En el momento lo que encuentro, hay personas que tienen por ejemplo, nombres extrafios, entonces, les
hago un chiste sobre el nombre y le digo que el mio también es extrafio, personas que estudiaron en
colegios conocidos, les pregunto por alguien para entrar un poco mds en confianza. Y cuando no tiene
nombre o algo con lo que pueda hacer un chiste, de verdad empiezo con siéntate, reldjate, esto es algo
tranquilo.

SUJETO 5

Le pregunto si le costo llegar, si quieren ir al bafio, si quieren agua, si las entrevistas son grupales hago
dinamicas o actividades en grupo para romper el hielo.

fd.

J;
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i Manejo y ejecucion del proceso de Seleccion
n: Manejo de la apertura de la entrevista

antenimiento del rapport en el proceso de entrevista
eun ejemplo de ;como hace para “romper el hielo” con la persona entrevistada?

Ia tabla N° 47 donde se encuentran los datos del grupo de los sujetos “por encima del
muestran que para romper el hielo con la persona entrevistada, hacen preguntas,
y se muestran como personas alcanzables. El sujeto 1 “por encima del promedio”,
@ que hace comentarios aislados acerca del proceso de evaluacién, como por ejemplo,
05 como llegaron?”; el sujeto 2 se muestra como una persona alcanzable, el sujeto 3
hace dinamicas de grupo y juega con el humor para integrar al grupo; el sujeto 4
eun café, le pide disculpas si se retrasd, y le pregunta si conoce a alguien de la empresa

el sujeto 5, le pregunta a la persona si esta comoda, si tiene fifo, y le hace algun

fra parte, en la tabla N° 48 correspondiente a los sujetos “promedio” se evidencia que
L sujetos, para romper el hielo preguntan al candidato si le costd llegar, si consiguid
os sujetos 1 y 2 van hablando con el entrevistado cuando se dirigen a la sala; el
chistes sobre el nombre si es extrafio, y le dice que su nombre también lo es, o le
istado “siéntate, reldjate esto es algo tranquilo™; y por ultimo el sujeto 5 hace

dinamicas de grupo para romper el hielo.

lizando las respuestas tanto de los sujetos “por encima del promedio” como los
0", se deduce que los mismos al romper el hielo con la persona entrevistada, logran el

el proceso de la entrevista.

ado en los parrafos precedentes, se puede sustentar teéricamente con lo expresado
Swan (1992) Los candidatos que esperan suelen estar notoriamente nerviosos, pero
fran en el escenario y se consiguen con un entrevistador que los saluda, los invita a

ala, les hace preguntas sobre el estado del tiempo, entre otros, rdpidamente entran en




ENCIAS TECNICAS DEL INDUSTRIOLOGO COBELA Y MONSALVE 186

fo por lo que se evidencia que no hay competencias diferenciadoras entre [os sujetos
ima del promedio” y los “promedio”, pero si una competencia técnica referente al

apertura de la entrevista.




24.- ;De qué manera alcanza un ambiente de armonia y confianza con el entrevistado?

SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO

SUJETO 1 Para alcanzar un ambiente de confianza me muestro alcanzable y dispuesta a crear un ambiente de
tranquilidad para que la persona baje sus niveles de ansiedad.

SUJETO 2 Hago que el entrevistado se sienta comodo, si la persona se pone muy nerviosa, paro un poquito y hablo
de otra cosa le digo que la sala esta fria, que parece un congelador, busco cosas con las que nos podamos
identificar los dos, para que pueda bajar los nervios.

SUJETO 3 De la forma en que disefio las dindmicas se crea un ambiente de armonia, porque la mayoria de las
personas se integran.

SUJETO 4 Me adapto a las personas y a si voy desarrollando la dindmica de la entrevista, si la persona no quiere
hablar la voy guiando para que sienta tranquila y pueda hablar.

SUJETO 5 Para mi es importante el tono de voz en el que hablemos, lo adecuo a la persona, si es una persona que
habla muy bajito, yo mantengo el mio, para que se de cuenta que necesito que lo eleve, en ese momento
hay armonia, no le digo por favor habla mas alto, intento hacerle entender lo que necesito, lo llamo por su
nombre, bajarse a su nivel y que el entienda que puedes trasmitirle confianza y que es lo que necesitas.




RESPUESTAS

Pregunto de tal manera que la persona no se sienta evaluada, empiezo con preguntas mas suaves y luego
voy profundizando poco a poco, creo un ambiente de confianza y tranquilidad para que la persona este

En el inicio de la entrevista le doy la oportunidad de sentirse comodo, dandole a conocer quien soy que
vamos hacer, le digo que es una entrevista muy sencilla y mantengo una conversacion en un tono adecuado

En la medida en que tu te sueltes el entrevistado se suelta, a menos que sea una persona super cerrada
entonces [e cuento una anécdota, busco le forma de que suelte una sonrisa de vez en cuando, busco el

e e e e

SUJETOS
PROMEDIO
SUJETO 1
calmada.
L e
SUJETO 2
y muy cordialmente con el entrevistado.
SUJETO 3
punto en el que se sienta mds comodo y asi el entrevistado se suelta.
SUJETO 4
persona entra un poco mas en confianza y pierde el miedo.
SUJETO 5

Relajo al entrevistado y le doy a entender a la persona que va a relatarme el cuento de su vida asi es que la

Siendo amable, preguntando como se sienten las personas, si desean preguntar algo, garantizando que el
ambiente sea el idoneo para hacer la entrevista.
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Manejo y ejecucion del proceso de Seleccion
mension: Manejo de la apertura de la entrevista

lor: Establecimiento de un ambiente de confianza y armonia en la entrevista
ué manera alcanza un ambiente de armonia y confianza con el entrevistado?

Los sujetos “por encima del promedio” demuestran como se puede observar en la tabla N°
lcanzan un ambiente de armonia y confianza con el entrevistado de diferentes formas. El
§¢ muestra alcanzable y dispuesto para que la persona entrevistada baje sus niveles de
sujeto 2 hace que el entrevistado se sienta cdmodo y si estd muy nervioso busca
0 las que se puedan identificar los dos; el sujeto 3 afirma que con el disefio de las
S personas se integran y crean un ambiente de armonia; el sujeto 4 se adapta a las
8y va desarrollando la entrevista; y por tltimo el sujeto 5 utiliza un tono de voz

b, llama al candidato por su nombre para trasmitirle confianza.

vez y como se aprecia en la tabla N° 50, el sujeto 1 “promedio” busca la forma de
Jirsona no se sienta evaluada y esté calmada; el sujeto 2 mantiene la conversacion en un
o y cordial para que el candidato se sienta cémodo; el sujeto 3 busca el punto en el
fifevistado se sienta comodo y se suelte; el sujeto 4 busca la forma de que la persona

miedo pidiéndole que le relate el cuento de su vida para conocerlo un poco més; y por

sujeto 5 es amable y garantiza consiguir el ambiente idéneo para hacer la entrevista.

derando el conjunto de los sujetos “por encima del promedio” y los sujetos
, se observa que el 100% de la muestra consigue establecer un ambiente de confianza

n el entrevistado.

ndo en cuenta lo que expresa Ansorena (2000) se puede sustentar tedricamente lo
ekplicado cuando refiere que el entrevistador debe utilizar un tono de voz adecuado y
su atencion en la entrevista para que el candidato pueda reducir sus niveles de
entirse en confianza. Lo cual es aplicado por los sujetos pertenecientes a la muestra

or lo que se puede concluir, que no existen competencias diferenciadoras entre los

T e—
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25.- ;Qué hace para “ponerse en los zapatos del otro”?

SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO
SUJETO 1 Para ponerme en los zapatos de los entrevistados, tengo que bajar la ténica y no presiono tanto como
quisiera.
SUJETO 2 Entender la situacion de cada persona, de por qué est4 haciendo lo que est4 haciendo y que situaciones ha
pasado y que situaciones no.
SUJETO 3 Para ponerse en los zapatos del otro es importante la compresién, pero nunca se puede dejar que esto
afecte la objetividad en la seleccién.
SUJETO 4 No lo hago.
SUJETO 5 Cuando los candidatos tardan en responder trato de ver que es lo que no entiende e incluso le doy la

vuelta a la pregunta.




SUJETO RESPUESTAS
PROMEDIO

SUJETO 1 Soy una persona muy empatica, que me gusta ponerme en el lugar de otra personas o me ubico en la
situacion que el candidato me esta comentando y me centro por un momento en lo que el candidato me estéd
comentando como si yo lo estuviese viviendo.

SUJETO 2 Me ubico en el lugar del entrevistado y me identifico con la persona porque yo pase por procesos de
seleccion.

SUJETO 3 Cuando el entrevistado esta planteando las situaciones que ha vivido me ubico en su posicion.

SUJETO 4 Ya yo estuve en los zapatos del otro...bueno, cuando la persona no sabe contestarme algo, en realidad
tampoco lo obligo, se que puede estar bloqueada, puede ser que esté nerviosa, puede ser que no se le ocurra
nada en el momento.

SUJETO 5 Es una caracteristica personal mia, es innata, no hago mucho esfuerzo para conseguirlo, me pongo en el

lugar de la otra persona.
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anejo y ejecucion del proceso de Seleccion
ension: Capacidad de Interaccion durante la Entrevista

tablecimiento y mantenimiento de empatia durante la entrevista

Ehace para “ponerse en los zapatos del otro”?

puestas otorgadas por los sujetos “por encima del promedio” evidenciadas en la
,muestran que cuatro de cinco sujetos buscan la forma para ponerse en los zapatos del
1 “por encima del promedio” manifiesta que no presiona tanto como quisiera; el
a la forma de entender la situacion de cada persona; el sujeto 3 sefala lo importante
resion y el sujeto 5 le da la vuelta a las preguntas si los candidatos tardan en

iferencia, el sujeto 5 dice que no hace nada para ponerse en los zapatos del otro.

i el mismo orden de ideas, tal como se puede apreciar en la tabla N° 52 el sujeto 1
lantea que se ubica en la situacion que el candidato le estd comentando como si €l lo
endo, al igual que los sujetos 2, 3 y 5; en este sentido, el sujeto 4 expresa que ya
0s zapatos del otro y si el candidato al cual estd entrevistando no le contesta, no lo
a la forma de entenderlo. Vale la pena destacar que dos de cinco sujetos promedio
rsonas muy empaticas y por lo que no les cuesta mucho esfuerzo para ponerse en los

servar las respuestas del total de la muestra se comprueba que nueve de diez

establecen y mantienen la empatia con el candidato durante la entrevista.

panteriormente sefialado puede ser sustentado por Arthur (1987) al referirse a que hay
fen cuenta como se sienten los candidatos antes de ser entrevistados, ya que los
§ experimentan emociones tales como ansiedad, temor, nerviosismo o timidez,
n la antesala para ser evaluados. Por tanto, el entrevistador debe esforzarse un poco
ar mayor comprension desde el principio de la entrevista, esto ayudara al aspirante a

0modo y a comunicarse mejor.
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icias diferenciadoras entre los dos grupos, pero si una competencia técnica respecto a la

mteraccidn durante de la entrevista.




26.- Brindeme un ¢jemplo de una situacién en la que usted considere que logré establecer empatia.

SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO
SUJETO 1 Después de todos mis assessment centre, yo establezco bastante empatia con las personas postuladas a los

cargos en los cuales yo estoy seleccionando. Tuve un caso en particular que al final los muchachos me
dieron las gracias, pero sobre todo un muchacho, que de verdad esa actividad le habia servido para
crecimienta personal, que independientemente de que no quedara se habia sentido muy bien, que me
agradecia por haber estado alli, por haber participado en ese proceso...en una parte de la dinamica yo
estaba comentando el caso que debian discutir y él intervino y tuvimos una corta conversacion en la que
los dos nos sentimos identificados...

SUJETO 2 Hace poco entrevist¢ un muchacho, el mas simpatico de todos, que de hecho acaba de ingresar y de
| hecho, vivimos hablando y todas las veces que hablamos me pregunta por mi mama, hemos hablado tanto
| y fue desde la entrevista...es en el momento de la entrevista que estds hablando con la persona y la
‘ persona te habla de que en X compaiiia, lo trataron mal, ir un poquito mas alld y a lo mejor decir aqui

también a veces pasa eso, generar en lo posible la mayor empatia.

SUJETO 3 Establezco empatia con las personas contemporaneas con mi edad ya que se me hace mas fécil
identificarme, por ejemplo una vez entreviste una persona que queria hacer el mismo postgrado que yo y
me senti muy identificada.

SUJETO 4 Entrevist€ a una persona que se parecia mucho a mi y sus dreas de interés eran muy parecidas a las mias y
la entrevista fue muy agradable, porque fluyo como si fuera una conversacion de amigas.
SUJETO 5 Cuando la persona estd relajada, cuando llegaron incémodos y después lo ves tranquilos y ellos mismos te

L I 11

dicen “al principio estaba asustado pero tu actitud me ayudo”, “que bueno cuando me dijiste esto”, hay
muchos entrevistadores que definitivamente te dicen “gracias por llamarme, que bueno que me ilamaste,
que bueno que me hiciste esta pregunta, ya entendi lo que me dijiste, tu te das cuenta cuando hay feeling
con la persona.




SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO

SUJETO 1 Una vez una persona se puso a llorar en la entrevista, porque necesitaba el trabajo, se puso muy nerviosa,
entonces la tranquilice, le di un te y volvimos a comenzar la entrevista. Senti mucha empatia ya que logre
entenderla por su necesidad pero sin perder la objetividad.

SUJETO 2 Logre empatia con una persona con la cual la entrevista se desarrollo de una forma muy amena y al final de la
entrevista logro abrirse totalmente y me pregunto como me sentia yo trabajando en esa organizacion, si la
organizacion era muy exigente. De esta forma te das cuenta que la persona se identifico contigo.

SUJETO 3 Una vez que mi jefa no le gustaba mucho el curriculo y a mi me parece muy buena y me dijo que no la llamar
ya yo la llame entonces los dos habiamos tenido experiencia en banca y entonces mantenemos empatia
comentando experiencia, y la entrevistado pasa todo el proceso, quedo seleccionado y se ha desempefiado muy
bien en el cargo.

SUJETO 4 Una vez que un muchacho vino buscar una pasantia, ¢l habia estudiado en el colegio, entonces, cuando
empecé a hablar con él, le pregunté que en qué afio se habia graduado, que si conocia a mi hermana que era la
que estudiaba un poco mas abajo, el muchacho obviamente no la conocia, que de qué afio era yo, que yo era no
se cuantos mayor, basicamente me dijo vieja, entonces ahi, empezamos a reirnos...

SUJETO 5 En un momento mi jefa estaba llevando todo un proceso de seleccion y tuvo que dejarlo porque salio una

actividad urgente y yo asumi el proceso; era muy dificil para la persona porque ya se habia identificado con
mi jefa, sin embargo yo logre empatia con la persona, le explique que seguiamos con el proceso y la persona
logro adaptarse y abrirse, pero al principio costo mucho porque le persona estaba como reacia..
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n: Manejo y ejecucidn del proceso de Seleccion
n: Capacidad de Interaccion durante la Entrevista
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tablecimiento y mantenimiento de empatia durante la entrevista

ideme un ejemplo de una situacion en la que usted considere que logré establecer

| fotalidad de los sujetos “por encima del promedio”, evidencian en los ejemplos
cuales se pueden observar en la tabla N° 53, que realmente han establecido y

empatia con los candidatos durante la entrevista.

al y como se puede constatar en la tabla N° 54, cinco de cinco sujetos “promedio”,

inque han logrado establecer empatia con las personas entrevistadas.

i lo anteriormente expuesto, se puede establecer que la totalidad de los sujetos

han establecido y mantenido empatia con los candidatos.

asustentar lo anteriormente mencionado se puede referir a la Real Academia Espafiola
kdefine el término empatia como la “identificacion mental y afectiva de un sujeto con
imo de otro”. Por otra parte, “la participacion afectiva, y por lo comun emotiva, de

arealidad ajena”.

jeste sentido se puede afirmar que no hay competencias diferenciadoras en ambos
i una competencia técnica referida a la capacidad de interaccion durante la
presente en los sujetos estudiados, para la ejecucion de sus funciones en el area de

gnto y Seleccion.

—



SUJETOS POR
ENCIMA DEL
PROMEDIO

r RESPUESTAS

SUJETO 1

Una vez tuve una situacion dificil en la que me recuerdo con un participante en una dinamica. La idea de
la dindmica es presionar para a los candidatos para ver sus capacidades de negociacion y persuasion y la
capacidad de expresar su punto de vista o replegarse frente al punto de vista de una persona que se mas
correcto o que tenga mas basamento, entonces ellos generan una lista...pero no existe una lista correcta,
el muchacho salié retindome porque yo le dije que su lista estaba incorrecta...que le diera mi lista, que
cual era mi lista, que le diese la lista de la compatfiia, porque el 1a queria saber, fue fuerte.

|

SUJETO 2

La gente de tecnologia es muy complicada de entrevistar, son personas demasiado cerradas y muy
cuadradas y por mas que intentas darle la vuelta para agarrarlo por otro lado es muy dificil, a lo mejor son
personas muy timidas y que son ellos y sus computadores y son muy complicados para generar empatia.

SUJETO 3

Dos personas que entreviste tenian alteraciones en su conducta y fue muy dificil llevar la entrevista, no
logre la empatia porque no eran personas normales.

SUJETO 4

Una vez entreviste a una persona que daba respuestas muy cortas y no me daba ninguna informacién, yo
trataba de sacarle informacion pero llego en un momento que ya no podia hacer nada porque simplemente
la persona no queria hablar.

SUJETO 5

Cuando vino una persona que no sond bien por teléfono, efectivamente yo traté de no pensar que por
teléfono no me habia gustado y lamentablemente cuando estuvo aqui, cada minuto se iba confirmando
que era como habia sido por teléfono, yo traté de darle la vuelta para ver si era que estaba nervioso, si esta
persona tenia esas respuestas porque estaba nervioso. Yo le decia que esto era fécil, al darme cuenta que
no habia ninguna reaccién, me di cuenta que la persona era asi, que no estaba nervioso, presionado, que
no estaba fingiendo, que era asi, simplemente no me contesto porque no estdbamos conectados.




SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO

SUJETO 1 Cuando son personas muy arrogantes y llegan a la entrevista con infulas de grandeza. Una vez no alcance la
empatia, porque me retarde como diez minutos en buscar al candidato y me dijo que ya se iba a ir ya que el
no tenia tiempo que perder y a lo largo de la entrevista se comportd de una forma muy arrogante

SUJETO 2 Con una persona que me minti6 y no me miraba a los ojos, cuando me doy cuenta de que me estan
mintiendo no hago ningiin esfuerzo por lograr empatia.

SUJETO 3 Por lo general me ha pasado con hombres mayores que se cierran mucho y les cuesta expresarse porque
tienen mucho tiempo sin asisfir a una entrevista.

SUJETO 4 Hay veces que uno no tiene empatia porque la persona realmente se tranca muchao...son personas timidas,
son personas muy cerradas que no hablan basicamente, todas las respuestas son cerradas, lo que necesito es
que la persona me hable un poco mas pero los mismos nervios o algo lo bloquean y tampoco lo vas a
obligar.

SUJETO 5 Una vez llego un muchacho arrogante y lo primero que me pregunté fue cuanto iba a ganar, porque él no

iba a trabajar por menos de X cantidad y €l sabia que era muy bueno y lo podian contratar en cualquier
parte, con esta persona no logré nada de empatia




ision: Manejo y ejecucion del proceso de Seleccion
fimension: Capacidad de Interaccion durante la Entrevista

idor: Establecimiento y mantenimiento de empatia durante la entrevista

al manera me gustaria que diera un ejemplo de una situacion en la que tuvo

ades 0 no logroé ser empitico.

Con esta pregunta lo que se buscaba era comprobar que realmente los entrevistados
si logran ser empaticos con el candidato que estan entrevistando o por el contrario no

establecer empatia.

gron situaciones en las que tuvieron dificultades para ser empaticos.

Al analizar la totalidad de las respuestas brindadas por los sujetos por encima del
) y promedio”, se puede identificar que no logran ser empaticos debido a ciertas
lades de poner distancia ante algunas caracteristicas presentes en los candidatos, ya que se
) sus respuestas que el comportamiento de los candidatos [levaron al entrevistador a

ificultades y a no lograr la empatia requerida en la situacion de entrevista.

8¢ podria concluir que el 100% de la muestra estudiada identifican el término empatia,
que se puede establecer que no hay competencias diferenciadoras entre ambos grupos con

pala capacidad de interaccion durante la entrevista, pero si una competencia técnica.




28.- ;Como maneja la entrevista para que el intercambio de informacion fluya?

SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO

SUJETO 1 De una forma muy dindmica, procuro entablar una comunicacion con el candidato, haciendo una
continuidad entre las preguntas y las respuestas.

SUJETO 2 Indago sobre la experiencia, ir mas allé sobre lo que la persona hace y a lo mejor si se tranca en algin
momento la informacién, volver a recapitular y agarrar a la persona un poquito mas atras para que fluya
la informacion...hilo la informacion, de hacer una continuidad de la conversacion, no tantas preguntas,
sino hacerla mas continua.

SUJETO 3 Depende de la persona, ya que hay personas que son muy calladas y tienes que ir sacindole toda la
informacion que necesito y existe otro tipo de persona que hay que saber controlar porque se extienden y
hablan mucho y en la entrevista de panel el tiempo es muy importante.

SUJETO 4 Dejo que la persona hable, le digo lo que estamos buscando y le doy toda la informacion disponible para
que la persona se ubique en el contexto y se desenvuelva.

SUJETO 5 Hago que no parezca un examen hablado, entre una pregunta y otra voy hilando, si le pregunto ;en qué
4rea te gustaria desarrollarte?, pero previamente le pregunté ;en qué te gustaria hacer el postgrado?,
entonces yo misma puedo hilar, yo tengo la informacion y entonces le demuestro interés y que estoy
escuchandolo. Hago lo posible porque no sea pregunta, respuesta, espacio... de ir hilando.




SUJETOS
PROMEDIO

RESPUESTAS

SUJETO 1

Pregunto y espero que me respondan, no le corto las respuestas, cuando veo que la persona ya me dijo lo
que me tenia que decir lanzo la otra pregunta, para hacer la conversacién en forma dinamica.

SUJETO 2

Dejo hablar a las personas no las corto, les pido que me cuenten acerca de sus experiencias laborales,
familia, etc., y lo que me interesa saber con mayor profundidad se los pregunto.

SUJETO 3

Depende, se hace mas dificil sacarle informacion a alguien que va a ser pasante porque no tiene
experiencia, las personas que tienen experiencia por lo general hablan sobre todas sus experiencias y la
comunicacion fluye, si veo que la persona entrevistada no da mucha respuesta pregunto y pregunto para
sacarle la informacion, le pregunto sobre sus intereses.

SUJETO 4

Con una conversaciéon mas que como un interrogatorio...yo espero que la persona hable, cuente...y de lo
que me va contando también voy sacando informacion y le voy preguntando en base a eso...pero no es algo
tan rigido como un a serie de preguntas que le hago, sino que la persona va hablando y yo voy conversando,
ah! hiciste tal cosa?, cuéntame un poquito de ese proyecto?, aja! pero qué hiciste?, cémo te
sentiste?...uniendo preguntas que de repente no estan escritas sino que ya uno con la experiencia ya uno
genera eso...la conversacion fluye y no se convierte en una situacion de preguntas y repuestas.

SUJETO 5

Pregunto y en base a lo que me van respondiendo, voy argumentando y hago nuevas preguntas para que el
entrevistado se vaya desenvolviendo y se pueda entablar una comunicacion.
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in: Manejo y ejecucion del proceso de Seleccion
insion: Capacidad de Interaccion durante la Entrevista

ti Establecimiento y mantenimiento de la comunicacion durante la entrevista.
0 maneja la entrevista para que el intercambio de informacion fluya?

[observar las respuestas de los sujetos “por encima del promedio™ en la tabla N° 57, se
ue dos de cinco sujetos van hilando la informacion y de esta forma hacer una
| mantener una conversacion; el sujeto 1 plantea que procura mantener una
ion dinimica y de esta forma lograr el intercambio de informacion; el sujeto 3
que esto depende de la persona, ya que hay personas muy calladas y se le tiene que
informacion y existen otras que hablan mucho y el sujeto 4 deja que la persona

fa la informacion para que se ubique en el contexto.

i mismo, la informacién suministrada por los sujetos “promedio” como se puede
bla N° 58, evidencia que cuatro de cinco sujetos, no cortan las respuestas de sus
s dejan hablar y en base a las respuestas, vuelven a preguntar y de esta forma van
Juna conversacion; por su parte el sujeto 3, expresa que las personas que no dan
puestas, le pregunta, y le vuelve a preguntar para obtener la informacidn; por tltimo,

manifiesta que la entrevista no es un interrogatorio sino una conversacion.

podria concluir, que tanto los sujetos “por encima del promedio” como los

rman que buscan la forma de establecer y mantener la comunicacion con el

tentar lo mencionado con anterioridad se hace referencia al planteamiento del
ienato (2003): la entrevista involucra dos personas que inician un proceso de relacion
cuyo nivel de interaccion debe ser bastante elevado y, sobre todo, dinamico. El
via estimulos (preguntas) al candidato, con el fin de estudiar las respuestas y

en ¢l comportamiento, para elaborar nuevas preguntas (estimulos), que le permiten
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iar el proceso, y asi sucesivamente. Asi como el entrevistador obtiene la informacion
lebe proporcionar la que el aspirante requiera para tomar sus decisiones.

a que no hay competencias diferenciadoras entre ambas muestras de sujetos, mas
encia técnica presente en los Industridlogos del estudio, referida a la capacidad de

jdurante fa entrevista.




29.- Describame una situacién en la que se ponga de manifiesto las técnicas que utiliza para entablar lIa comunicacién.

SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO
SUJETO 1 Hago preguntas y dejo que el candidato hable y en base a lo que el sujeto me comenta, voy guiando la
conversacion.
SUJETO 2 Hacer una conversacion, mas que preguntas y respuestas y por ejemplo, le estoy preguntando de su

trabajo y me empieza a hablar...es que trabajo...después que llevamos un rato hablando de
trabajo...trabajé en algin momento con mis padres y ahi me le meto como por la parte familiar, y asi
busco la manera de ir hilando la conversacion.

SUJETO 3 Utilizo un tono de voz adecuado y fuerte para que al candidato no le cueste entenderme, utilizo lenguaje
corporal y mi posicion ante el entrevistado es ser lo mas abierta posible para que se sienta relajado y en
confianza para entablar una conversacion.

SUJETO 4 Dependiendo de lo que la persona me vaya contestando voy guiando la conversacion y si la persona es
muy callada trato de irla guiando para que se pueda desenvolver,

SUJETO 5 Me gusta escuchar, trato de no interrumpirlo en base a las respuestas guio la entrevista para entablar una
conversacion, que no sea solo, preguntas y respuestas.




SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO

SUJETO 1 Eso depende del ritmo de entrevista, hay personas que se desenvuelven muy bien pero hay personas que
son mas calladas, entonces lanzo preguntas para sacarle la informacion, hay personas que les preguntan una
cosa y me responden una cosa totalmente diferente y tienes que preguntarle de otra forma para que te lo
digan.

SUJETO 2 Hago preguntas abiertas y luego que la persona me hecha el cuento completo indago y pregunto sobre los
puntos que me interesan saber.

SUJETO 3 Basicamente rompo el hielo y de este modo la comunicacién va fluyendo.

SUJETO 4 Mantengo una conversacion, haciendo una serie de preguntas pero que no se vea €so, Sino como una
conversacion, en la que yo dejo que la persona hable y yo le voy sacando informacién.

SUJETO 5 Por lo general hago entrevistas de grupo, por lo que hago una pregunta y dejo que los candidatos vayan

respondiendo si observo que el grupo es muy desordenado estoy constantemente dirigiendo la
conversacion, si el grupo es ordenado los dejo hablar entre ellos y asi ellos estan entretenidos conversando
y yo los estoy evaluando. Siempre entablamos conversaciones y a las personas calladas les pregunto més, le
digo que me hablen sobre ellos, por otro lado si la persona se extiende mucho lo freno siendo muy amable y
le digo bueno ahora héblame sobre este punto.




SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO i

SUJETO 1 Eso depende del ritmo de entrevista, hay personas que se desenvuelven muy bien pero hay personas que
son mas calladas, entonces lanzo preguntas para sacarle la informacién, hay personas que les preguntan una
cosa y me responden una cosa totalmente diferente y tienes que preguntarle de otra forma para que te lo
digan.

SUJETO 2 Hago pregunias abiertas y luego que la persona me hecha el cuento completo indago y pregunto sobre los
puntos que me interesan saber.

SUJETO 3 Basicamente rompo el hielo y de este modo Ja comunicacion va fluyendo.

SUJETO 4 Mantengo una conversacion, haciendo una serie de preguntas pero que no se vea €so, Sino como una
conversacion, en la que yo dejo que la persona hable y yo le voy sacando informacion.

SUJETO 5 Por lo general hago entrevistas de grupo, por lo que hago una pregunta y dejo que los candidatos vayan
respondiendo st observo que el grupo es muy desordenado estoy constantemente dirigiendo la
conversacion, si el grupo es ordenado los dejo hablar entre ellos y asi ellos estan entretenidos conversando
y yo los estoy evaluando, Siempre entablamos conversaciones y a las personas calladas les pregunto més, le

digo que me hablen sobre ellos, por otro lado st la persona se extiende mucho lo freno siendo muy amable y
le digo bueno ahora hiblame sobre este punto.
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Manejo y ejecucion del proceso de Seleccion
ion: Capacidad de Interaccion durante la Entrevista

(onocimiento de las técnicas para entablar comunicacion durante la entrevista.

bame una situacion en la que se ponga de manifiesto las téenicas que utiliza para

tomunicacion.

fitabla N? 59 correspondiente al grupo de los sujetos “por encima del promedio”, se
gue tres de cinco sujetos expresan que en base a lo que los sujetos responden van
gnversacion para que no sea solo preguntas y respuestas; el sujeto 2 expresa que su
Jicer una conversacion que es mas que preguntas y respuestas y por ultimo el sujeto 3
putiliza un tono de voz adecuado, utiliza lenguaje corporal y su posicién ante el

fes muy abierta para que €l mismo se sienta relajado y en confianza para entablar una

tlmismo orden de ideas, tal y como se demuestra en la tabla N° 60 perteneciente a los
medio”, se constata que tres de cinco sujetos hacen preguntas, para obtener
iy de esta forma ir desarrollando una comunicacion; el sujeto 2 hace preguntas
flsujeto 3 expresa que al romper el hielo la comunicacion va fluyendo.

siderando conjuntamente los sujetos “por encima del promedio” y “promedio”, se

frar que todos los sujetos entrevistados conocen las técnicas para entablar la

tarior puede ser sustentado por el autor Ansorena (2000) el cual plantea que el

ebe tener una conversacion activa a fin de poder extraer toda la informacién que
i preguntas que pueden ser contestadas con “si” o “no” o con “una sola frase”,
ln unicamente una pequefa parte de la informacién y no estimulan a responder

, por el contrario, las preguntas abiertas estimula a expresar ideas y dar informacion
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dpodria concluir que no hay competencias diferenciadoras entre los sujetos por “encima
0" y “los promedio”, pero si competencia técnica referida a la capacidad de

indurante la entrevista.




SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO
SUJETO 1 Que sus respuestas sean asociadas a la pregunta que hago, y que vayan en la misma direccidn en la cual
yo estoy llevando la entrevista, que efectivamente estamos llevando una conversacion fluida.
SUJETO 2 Parafraseando, por ejemplo, si estamos hablando de su ultima experiencia y de que ha hecho, después que
termina de contarme le hago un resumen, entonces tu te has desarrollado en el area de...
SUJETO 3 A medida que el candidato va hablando voy afirmando lo que dice para estar segura de que lo estoy
comprendiendo y mantengo una retroalimentacion, una conversacion continua durante la entrevista.
SUJETO 4 Parafraseo lo que dicen par evitar llevarme una idea contraria a lo que la persona me quiso decir.
SUJETO 5 Parafraseo o repreguntando.
RS




SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO

SUJETO 1 Si no comprendo lo que me dice le vuelvo a preguntar o digo con otras palabras lo que el candidato me dijo
para estar segura de que lo estoy comprendiendo.

SUJETO 2 Hago una parafrasis de lo que a persona me esta comentando, para estar segura de [o que [a persona me
quiso decir lo entendi.

SUJETO 3 Refuerzo lo que el entrevistado me esta diciendo, si me dice cuales eran sus funciones yo le digo a entonces
tu hacias tal cosa y que el candidato me asiente y me confirme

SUJETO 4 Utilizo el parafraseo, la persona me comenta algo y yo lo que hago es parafrasear lo que me estd diciendo
para ver si entendi, lo que €l queria decir.

SUJETO 5 Me ubico en las situaciones que me esta comentando, por ejemplo si me habla de la familia me imagino la
familia me coloco en su situacion de hijo, padre o hermano dependiendo y le digo es decir que tu vives con
tal y tal personas.

-
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a que a medida que el candidato va hablando, va afirmando lo que el candidato le esta

indo y de esta forma mantiene una conversacion fluida con el entrevistado.

gual forma en la tabla N° 60, se evidencia que cinco de cinco sujetos “promedio”
parafraseo para comprender lo que el entrevistado le estd comentando y por su parte el

ipromedio aunado al parafraseo se ubica en las situaciones que el candidato le comenta

s “promedio” se pudiera decir que la tendencia es a utilizar el parafraseo para

comprender lo que esta comentando el candidato.

0 anteriormente descrito se puede sustentar con al autor Arthur (1987), el cual plantea
i poder asegurarse el entrevistador que no haya malas interpretaciones y que no se le
nada de lo que dice el candidato, es imperativo aprender y practicar la técnica de
a. Bl entrevistador debe detenerse periddicamente y hacer un resumen de lo que ha

ididato.

p———l
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lreciera que no existen competencias diferenciadoras entre los dos grupos del estudio,

diera considerar una competencia técnica referida a la capacidad de interaccion.




31.- Describame ;c6mo obtiene la informacién requerida para la posterior toma de decisiones?

SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO

SUJETO 1 Pregunto todos los aspectos necesarios que para mi sean necesarios conocer para que ocupe el cargo y
evidentemente los voy asentando, tengo sino es en el mismo CV, en una hoja aparte, donde voy
estructurando la informacién que me parece importante, cuando me toque la posterior toma de decisiones
con varios candidatos, puedo recordar la informacion de cada uno de ellos.

SUJETO 2 Pregunto e indago, por mas que nosotros tenemos una guia, hay cosas que son mas de preguntar por
fuera, por ejemplo, yo siempre pregunto que qué considera la persona que necesita que yo sepa para yo
decir que necesito que el/ella esté en la compaiifa...la decisién es mucho de feeling, si no logras empatia
con la persona yo creo que es muy complicado.

SUJETO 3 La obtengo con las respuestas y la conducta del entrevistado a lo largo de la entrevista.

SUJETO 4 Hago anotaciones en el curriculum, a lo [argo de la entrevista sobre [a informacién importante.

SUJETO 5 Con las respuestas a las preguntas de la entrevista, anoto lo principal de acuerdo al cargo.




31.- Describame ;como obtiene la informacién requerida para la posterior toma de decisiones?

SUJETOS
PROMEDIO
SUJETO 1
SUJETO 2

SUJETO 3

RESPUESTAS

Obtengo informacion a lo largo de la entrevista, pero nunca me quedo con una sola entrevista, luego le
entrevista mi jefa y el supervisor del area que solicita el candidato.

Hago preguntas en la entrevista sobre los aspectos que me interesan saber.

De los apuntes que tome en la entrevista.

SUJETO 4

SUJETO 5

Tienes que tener el CV, el puntaje de las pruebas psicotécnicas, el puntaje sea en el POG o en e]}
asssessment, el resultado de la entrevista...cuando la persona llega a la entrevista, ya tiene que haber hecho
las pruebas, es el primer paso que tuvo que haber pasado, verlas en la parte de inventario de estilo personal,
y si el puntaje sale un poco bajo y de acuerdo a los aspectos que se evaltian, en la entrevista busco si fue
algo puntual que ocurrié durante las pruebas, o st es que realmente la persona no tiene las caracteristicas
que se estan buscando.

e e e ]
A lo largo de la entrevista voy evaluando las conductas abservables del candidato, le planteo situaciones

para observar sus respuestas y observar asi si tiene las competencias que me pide el cargo.
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sion: Manejo y ejecucion del proceso de Seleccion
'ensién: Capacidad de interaccion durante la entrevista

ador: Extraccion y recaudacion de la informacion requerida

Describame ;como obtiene la informacion requerida para la posterior toma de

En el grupo de los sujetos “por encima del promedio”tal y como se demuestra en la tabla
sujeto 1 pregunta sobre los aspectos que quiere conocer; por su parte el sujeto 2 indaga
nta para obtener la informacion; el sujeto 3 obtiene la informacion con las respuestas y la
tta del entrevistado a lo largo de la entrevista; los sujetos 4 y 5 anotan en el curriculo lo

mportante de las respuestas de los candidatos.

Las informaciones suministradas por los sujetos “promedios” en la tabla N° 64 evidencian
sujeto 1 obtiene la informacion de las entrevistas hecha por ella, su jefa y el supervisor del
jeto 2 hace preguntas en la entrevista sobre los aspectos que quiere saber; el sujeto 3
puntes en la entrevista; el sujeto 4 obtiene la informacién del curriculo vitae, del puntaje
pruebas y el resultado de la entrevista en las cuales indaga mds sobre los resultados de las
por ultimo el sujeto 5 evalta las conductas observables del candidato y le plantea

jiones para analizar las respuestas.

considerar las respuestas de los sujetos “por encima del promedio” y de los

1

0” se observa que los entrevistados obtienen la informacion en el desarrollo de las

as haciendo preguntas, planteando situaciones e indagando en profundidad.

:_':11 el planteamiento del autor Dolan et al (2003) se sustenta lo antes mencionado: la
fista sigue siendo uno de los métodos mas utilizados para obtener la informacion factual
candidatos y sus antecedentes. Las empresas utilizan la entrevista tanto para recabar

imo para tomar decisiones. (Dolan et al, 2003).
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finalmente se pudiera concluir que los Industridlogos cuentan con una competencia
especto a la capacidad de interaccion durante la entrevista, pero entre los dos grupos

ftla muestra, no hay competencias diferenciadoras.




32.- ;Cual de las técnicas utilizadas para la recoleccién de Ia informaciéon necesaria del candidato es Ia que considera mas

eficiente?

SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO

SUJETO 1 Por el volumen de gente, tomo notas y para la identificacion escribo la ropa, con qué ropa estaban
vestidos, caracteristicas fisicas, si era catira o cabello negro, eso me sirve mucho al momento de
visualizar al candidato...lo utilizo con frecuencia.

SUJETO 2 Indagar sobre la mayoria de la informacion y al final aclarar que toda la informacién, que tengo de la
persona es la que necesito, revisar que efectivamente antes de terminar la entrevista, antes de salir de la
sala, tengo la disponibilidad, aspiracion salarial y tengo todo lo que la persona quisiera o necesitaba para
yo saber...obviamente una persona me generé mucha empatia y me parece perfecta pero gana 100.000
millones, ya la descarto por eso, o tiene disponibilidad en un afio ya yo se que queda para otro momento.

SUJETO 3 La entrevista de incidentes criticos porque me permite obtener mayor informacion del desempefio del
candidato.

SUJETO 4 La técnica més eficiente para mi son las anotaciones a lo largo del desarrollo de la entrevista.

SUJETO 5 Las preguntas acerca de lo que necesito...preguntar mas que leer, todo lo confirmo...la técnica para mi

no es la lectura, sino la indagacién en la entrevista.




al de las técnicas utilizadas para la recoleccién de la informacioén necesaria del candidato es la que considera mas

eficiente?

SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO

SUJETO 1 La técnica de incidentes critico me parece la mejor para obtener la informacion.

SUJETO 2 La entrevista y los assessment centre, porque puedes observar comos e desarrolla a nivel profesional y
personal.

SUJETO 3 La tecnica primordial es la entrevista ya que permite profundizar en la experiencia, conocimiento mas que
todo el nivel de detalle., permite validar si el candidato cumple con el perfil del cargo.

| SUJETO 4 La entrevista...la conversacion es lo que me ha servido mas hasta ahora.

SUJETO 5 Los assessment centre, porque se pueden medir las competencias y observar las conductas, es la técnica que

me da mayor informacidn sobre la actuacidn futura del candidato en el cargo.
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sion: Manejo y ejecucion del proceso de Seleccion
imension: Capacidad de interaccion durante la entrevista

dor: Extraccion y recaudacion de la informacion requerida

Cugl de las técnicas utilizadas para la recoleccion de la informacién necesaria del

fato es 1a que considera mas eficiente?

En la tabla N° 65 perteneciente al grupo de los sujetos “por encima del promedio”, se
la que dos de cinco sujetos consideran que la técnica mas eficiente es tomar nota a lo

¢ la entrevista; los sujetos 2 y 5 expresan que indagar sobre toda la informacion que

En el mismo orden de ideas, se observa en la tabla N° 66, que tres de cinco sujetos
..” . r . r . s . - i

dio” manifiestan que la técnica mas eficaz para la recolecciéon de la informacién es la
por otro lado el sujeto 1 “promedio” plantea que la técnica de incidentes criticos es la
ara obtener la informacion y los sujetos 2 y 5 “promedio” coinciden en que el assessment
a técnica idénea que permite obtener mayor informacién sobre la actuacion futura del

o al cargo.

Considerando conjuntamente los sujetos “por encima del promedio” y los sujetos .
dio” se evidencia que el total de los sujetos identifican y utilizan una técnica eficaz para la

de la informacion.

el autor Chiavenato (2003) se puede sustentar lo mencionado anteriormente: las
§elegidas por el entrevistador deben presentar el mejor elemento de prediccion para un
pefio del candidato en el cargo. Se denomina predictor a la caracteristica que debe
jia técnica de seleccion para predecir el comportamiento del candidato, con base en los

canzados al ser sometidos a esa técnica.
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n tal sentido no se evidencia que existan competencias diferenciadoras entre ambos

ero si una competencia técnica referida a la capacidad de interaccion durante [a

il




33.- Deme un ejemplo en Ia que se evidencie [a efectividad de [as técnicas de recoleccién de [a informacién utilizadas por

usted.
' SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO

SUJETO 1 Actualmente estamos haciendo un assessment centre de 25 personas y si podemos recabar la informacion
y obtener candidatos confiables de esto, yo pienso que no hay mejor ejemplo.

SUJETO 2 Es eficiente porque al momento que debo tomar la decision, tengo toda la informacion que necesito de la
persona, para tomar la decision.

SUJETO 3 Lo veo después del ingreso con el desempenio de la persona dentro de la organizacion, para saber que tan
eficiente fue mi proceso de seleccion.

SUJETO 4 La efectividad se evidencia en la cantidad de elegibles que tengas después de un proceso de
reclutamiento, si eres capaz de identificar en una entrevista las personas con potencial.

SUJETO 5 La efectividad de las técnicas de recoleccion de la informacion se evidencia en la calidad de la

informacion obtenida con las mismas.




-

33.- Deme un ejemplo en la que se evidencie Ia efectividad de las técnicas de recoleccién de la informacién utilizadas por

usted.

SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO

SUJETO 1 Si al final de la entrevista obtuve realmente toda la informacion que queria obtener del candidato, pero es
realmente al final de la entrevista que realmente se si la técnica me funciono

SUJETO 2 Por el numero de candidatos buenos que entran a la organizacion.

SUJETO 3 En la medida en que se llenan las vacantes exitosamente y se cierran en los procesos, porque si de lo
contrario se recluta y selecciona gente que luego ves que no cumple con el perfil algo esta pasando con la
efectividad de las técnicas utilizadas.

SUJETO 4 La cantidad de sujetos idoneos que entran a la organizacion.

SUJETO 5 Si luego de finalizar la entrevista tengo toda la informacién necesaria para hacer la posterior toma de

decision.
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: Manejo y ejecucion del proceso de Seleccion

mension: Capacidad de interaccion durante la entrevista

for: Extraccion y recaudacion de la informacion requerida

e un ejemplo en la que se evidencia la efectividad de las técnicas de recoleccion de

macion.

B ¢l grupo de los sujetos “por encima del promedio” cuyos resultados se infieren de la
, se observa que el sujeto 1 “por encima del promedio” evidencia la efectividad de la

porque puede recabar toda la informacion y obtener candidatos confiables; el sujeto 2

0 en que la efectividad de la técnica se evidencia en el nimero de candidatos buenos que
i la organizacion y por otro lado el sujeto 3 plantea que en la medida en que fienen las
8 con gente que cumpla con el perfil la técnica es efectiva porque de lo contrario algo esta

ocon la efectividad de la téenica utilizada.

Tomando en cuenta las respuestas de los sujetos “por encima del promedio” y los sujetos
Wio” se puede manifestar que los sujetos estudiados reconocen que una técnica es efectiva

iecolectan la informacion necesaria y permite escoger a los candidatos adecuados.

Lo considerado con anterioridad puede ser sustentado tedricamente por el autor Ansorena

el cual expresa que el entrevistador debe tener una conversacion activa a fin de poder
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1 que los sujetos de ambos grupos, “por encima del promedio” y “promedio” buscan

pverificar la efectividad de la téenica usada.




34.- ;En qué se basa a la hora de elaborar y formular las preguntas para obtener la informaciéon gue requiere del

candidato?
| SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO

SUJETO 1 Pregunto la estructura familiar, tengo que saber un poco de esa historia, con quién vive, qué hace, porque
eso para mi genera rapport, que tu preguntes sobre la familia independientemente que hay que indagar
sobre todo en los aspectos que me interesan saber del candidato; tomo en cuenta aspectos como la familia,
formacion académica, experiencia laboral, entre otros.

i

SUJETO 2 Me baso en la guia de entrevista que tenemos, y preguntas que se me vayan ocurriendo sobre la
informacion que quiero obtener y recolectar del candidato

SUJETO 3 Me baso en elaborar preguntas que me permitan visualizar un poco a esa persona en el cargo.

SUJETO 4 Formulo las preguntas dependiendo del tipo de conductas, comportamientos y competencias que quiero
observar en el candidato.

SUJETO 5 Me baso en el que yo quiero obtener, la informacion que yo necesito, en funcion de la bisqueda del

momento, me voy a [a entrevista teniendo toda la informacion para completar el perfil.




-

34.-

n qué se basa a la hora de elaborar y formular as preguntas para obtener la informacién que requiere del

&
candidato?
SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO
SUJETO 1 En las competencias que el solicitante me esta pidiendo y necesito para el cargo vacante.
SUJETO 2 Me baso en lo que me interesa saber sobre el candidato, sobre sus estudios, experiencia, conocimientos,
intereses y que piensa acerca de nuestra organizacion
SUJETO 3 Tengo un formato o modelo preestablecido de entrevista, sigo ciertos pasos. Pero a través de la pregunta lo
que busco es saber lo que ha hecho, porque se ha cambiado e trabajo, conocer su entorno familiar y sus
caracteristicas.
SUJETO 4 Me baso en la informacién que quiero conocer y me interesa como experiencia, entorno familiar,
conocimientos, etc.
SUJETO 5 En el perfil del cargo, las competencias que quiero evaluar y las caracteristicas personales que quiero

indagar.
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n: Manejo y ejecucion del proceso de Seleccion
fimension: Capacidad de interaccion durante la entrevista

fidor: Elaboracion de preguntas

iEn qué se basa a la hora de elaborar y formular las preguntas para obtener la

nacion que requiere del candidato?

Las respuestas de los sujetos “por encima del promedio” expuestas en la tabla N° 69,
e evidenciar que tres de cinco sujetos “por encima el promedio™ se basan en la informacion
llieren obtener e indagan sobre los aspectos que consideran mas importantes y dos de cinco
§ plantean las preguntas dependienda de las conductas y comportamicntos que quieren

en el candidato, es decir, formulan sus preguntas en base a competencias.

igual y como se puede observar en la tabla N° 70, las respuestas de los sujetos
nedio” demuestran que tres de cinco sujetos formulan sus preguntas en base a la
acion que quieren obtener del candidato como su entorno familiar, intereses, experiencia,
acion, entre otros; y dos de cinco sujetos “promedio” se basan en las competencias que

n para el cargo.

Tomando en cuenta el grupo de los sujetos “por encima del promedio” y los sujetos
edio”, se observa que seis de diez sujetos elaboran y formulan las preguntas en base a la
macion que quieren obtener y cuatro de diez sujetos lo hacen en base a las competencias que

tran tenga el candidato para el cargo.

A lo anteriormente expuesto se le puede referir lo planteado por el autor Arthur (2000): El
or debe preparar las preguntas basicas, las cuales le serviran de cimientos basicos para
la entrevista. El entrevistador puede desarrollar situaciones hipotéticas para

selas a los candidatos, a fin de que demuestren sus habilidades y potencial.
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fa inferirse de lo anterior que no existen competencias diferenciadoras entre los
‘oor encima del promedio” y los sujetos “promedio” pero si una competencia técnica

lea la capacidad de interaccion durante la entrevista.




35.- ;Me podria dar un ejemplo del tipo de preguntas que usted formula?

SUJETOS POR |
ENCIMA DEL
PROMEDIO

RESPUESTAS

SUJETO 1

(Coméntame un poco acerca de tu experiencia familiar?, ;qué estas estudiando?, ;jen qué semestre vas?,
(qué materias te han gustado mas?, ;por qué esas materias te han gustado mas?, ;cémo relacionas esas
materias con tus actuales actividades laborales?, jqué te puede aportar este trabajo a lo que tu estas
haciendo actualmente para que esto genere algun tipo de crecimiento personal en ti?

SUJETO 2

En [a parte de aspiraciones, ;Como se ve [a persona en 5 afos?, ;jqué quisiera estar haciendo?, ;jen qué
area especificamente?, ;si le gusta trabajar en equipo?, ;qué experiencias en equipo ha tenido?,
{proyectos exitosos? Y jcomo ha llegado a ese éxito?

SUJETO 3

Existen preguntas tipicas como hablame de tu experiencia laboral, ;Por qué dejaste x trabajo?, ;con quien
vives?, describeme tu entorno familiar, etc., y para medir competencias utilizo preguntas situacionales por
ejemplo si uno de los gerentes te insulta y te grita y tu tratas de explicarle que esta equivocado que tu no
eres el responsable y te dice que estas despedido que no te quiere ver en la compaiia, ;Qué harias?

SUJETO 4

Esto depende mucho del cargo que busco, le pongo situaciones de conflicto, le hago preguntas acerca de
su familia, ;jcuales son sus areas de interés?, ;cual era tu mayor responsabilidad en X trabajo?, ;qué te
llevo a renunciar a ese trabajo?

SUJETO §

Preguntas iniciales: familia y formacion académica: jen qué te graduaste?, jcon quién vives?, ;a qué se
dedican tus padres?, formacién profesional: ;qué area de tu carrera fue lo que te gusto mas?, ;jcon qué
area te sientes mas identificado?, jen cual te sientes mas capacitado?, ;jarea de interés?, ;cudles son tus
aspiraciones salariales?, ;profesionales?, ;qué sabes de nosotros como empresa?, ;qué piensas del
negocio al que nos dedicamos nosotros?




{ENCIAS TECNICAS DEL INDUSTRIOLOGO COBELA Y MONSALVE 23]

§ion: Manejo y ejecucion del proceso de Seleccion
mension: Capacidad de interaccion durante la entrevista

dor: Elaboracion de preguntas
:‘podria dar un ejemplo del tipo de preguntas que usted formula?

fste ftem fue formulado para tener evidencia de que reaimente los sujetos “por encima del

ii0” y los sujetos “promedio” del tipo de preguntas que elaboran a sus candidatos.

in la tabla N° 71 correspondiente a los sujetos “por encima del promedio” y en la tabla N°
bs sujetos “promedio” se puede apreciar que el total de ambos grupos brindaron ejemplos
greguntas que formulan; y adicional a esto el sujeto 3 “promedio” expresa que ¢l formula

plias porque de esta forma los candidatos tienen mas libertad para responder y dio

Tomando en cuenta lo que expresa Arthur (1987), se puede sustentar tedricamente lo
rexplicado cuando se refiere a que: el éxito depende muchas veces del tipo especifico de
@ que se haga. La naturaleza del empleo de que se trate determinard cuales son las
las mas apropiadas que se deben hacer. No es necesario hacer todas las preguntas en forma
: pueden ser igualmente eficaces si se plantean en forma afirmativa. En el curso de la
los aspirantes daran voluntariamente informacion sobre la cual el entrevistador puede
hacer otras preguntas, ¢ inclusive puede desarrollar mas preguntas pidiéndole al

6 que amplie o explique mas una respuesta.

for todo lo anteriormente expuesto, pareciera que no existen competencias
ras con respecto a la capacidad de interaccion durante la entrevista entre los sujetos
(e J]a muestra, pero si una competencia técnica presente en los Industridlogos para la

sus funciones.




e

36.- ;Qué factores considera para determinar que el candidato sea apto para ocupar la vacante que busca?

RESPUESTAS

Bt ot e e =
SUJETO 3

SUJETO 4

SUJETOS POR
ENCIMA DEL
PROMEDIO
SUJETO 1
actividades.
SUJETO 2

Que el compendio de todas las actividades den un resultado positivo. Ir sopesando cada una de las

Dependiendo del nivel de desenvolvimiento que muestre el individuo para determinar si se puede adaptar

a la organizacién.

Los resultados de cada uno de los procesos, que haya pasado la entrevista telefénica, que posea las
competencias, el puntaje en las pruebas y el desempefio en el assessment centre.

Los resultados de la entrevista y que esa persona haya dado evidencias de que se pueda desenvolver en
nuestra empresa y que se evidencie que las personas tengan las caracteristicas exigidas por el cargo.

SUJETO 5

Ubicar a la persona en la compaiia, ver si esa persona es apta o no a un ambiente de trabajo tipo la
compaiiia, es una de las cosas que mas influye.




36.- ;Qué factores considera para determinar que el candidato sea apto para ocupar la vacante que busca?

SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO

SUJETO 1 Que la persona cumpla con el perfil, y que lo vea dentro de la organizacion.

SUJETO 2 Que realmente cumpla con el perfil del cargo, que tenga buena expresién, que tenga experiencia y se
identifique con nuestra organizacion y los productos que distribuimos.

SUJETO 3 Que cumplan con el perfil del cargo que le est4n solicitando.

SUJETO 4 Después de la entrevista, uno llena el formato, la evaluacién de la entrevista, cuando tu conoces el ambiente
de la companiia, en el caso de nosotros que trabajamos en recursos humanos, ya conoces a la gente, conoces
a la gente que te requiere el candidato y tu lo viste en entrevista, ya uno mas o menos ya por intuicién o por
experiencia, sabes si la persona tiene o no tiene oportunidad, sin embargo, no solamente queda hasta aqui,
despucs que entrevistas una serie de candidatos, para ser mas objetivo aun, lo llevas a un assessment, para
que no quede solo basado en tu criterio o en las pruebas.

SUJETO 5 Que tenga las competencias para el cargo, en su forma de relacionarse, en la experiencia, etc.




37.- ;Cuando esta usted seguro de que tiene toda la informacion que necesita?

SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO

SUJETO 1 Tiene que ver con el candidato como tal, hay candidatos que estan aptos, luego de unos pocos minutos de
conversacion, hay otros con los que hay que seguir indagando. Cuando cumple todas las competencias
que yo tengo determinadas como competencias necesarias para asumir este cargo.

SUJETO 2 Chequeo en lo que llevo anotando si tengo todo lo que necesito para, al final de la entrevista tomar la
decision.

SUJETO 3 Al final del proceso tengo la informacién necesaria, pero hay ocasiones en la que no tengo toda la
informacion clara o me falta informacion por lo que se le aplican pruebas adicionales o a veces se le hace
una pequefia enfrevista adicional para descartar cualquier duda.

SUJETO 4 Hago la entrevista hasta que tenga la informacién que esté buscando, identifico las cosas claves.

SUJETO 5 Cuando ya exploré la parte inicial, estoy segura de cuanto se conoce la persona asi mismo con las

preguntas que utilizamos para eso, cuando ya tengo el conocimiento técnico, conozco sus intereses, su
nivel de experiencia.




37.- ;Cu4ando esta usted seguro de que tiene toda la informacién que necesita?

SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO
SUJETO 1 Cuando abarqué las cosas que me planteé en un principio como aspectos familiares, trabajo y experiencia.
SUJETO 2 Cuando ya cubri todas las preguntas que tenia preestablecidas
I
SUJETO 3 Cuando he abarcado todos los puntos y aspectos que me pide el perfil del cargo.
SUJETO 4 Yo tengo un guién donde tengo una serie de preguntas, mas otras que salen en la conversacion, cuando

termino siento que estoy completa, porque ya he hecho todas las preguntas que tenia en mente,

SUJETO 5

Después de un assessment centre tengo toda la informacion que necesito, es el ultimo paso de seleccion, es
decir cuando se termina todo el proceso es que tengo toda la informacion
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ii: Manejo y ejecucion del proceso de Seleccion
ension: Capacidad de interaccion durante la entrevista

I Seguridad de la informacion recolectada
findo esta usted seguro de que tiene toda la informacién que necesita?
i las respuestas de los sujetos “por encima del promedio”, como se puede observar en la

s, luego de unos pocos minutos de conversacién, hay otros con los que hay que seguir
por otra parte €l sujeto 2 plantea que chequea en todo lo que lleva anotando si tiene
jue necesita para tomar la decision; el sujeto 3 comenta que si no tiene clara toda la
jitn que necesita, aplica ofras pruebas o hace una entrevista adicional para descartar
i duda, el sujeto 4 por su parte sefiala que hace la entrevista hasta que tenga toda la

fion que esta buscando; por ultimo el sujeto 5 manifiesta que estd seguro cuando ya

faparte inicial y estd seguro de que la persona se conoce asf mismo con las preguntas que

or otra parte, en la tabla N° 76 se aprecia que cuatro de cinco sujetos “promedio”
i que estan seguros de que tienen toda la informacion que necesitan, cuando abarcan
§ preguntas que tenfan establecidas desde un principio. Sélo el sujeto 5 manifiesta que

nformacion después del assessment centre, que es cuando se termina todo el proceso.

Con todo lo expuesto anteriormente se puede concluir que tanto los sujetos “por encima

iedio” como los “promedio” saben cuando tienen toda la informacion que necesitan.

Para sustentar Jo anteriormente mencionado se hace referencia al autor Zerilli, (1973)
plantea que: el entrevistador habiendo Ilegado a un conocimiento suficiente del

ado, se encuentra en situacion propicia para hacer un balance de los resultados obtenidos,

mprobar al mismo tiempo si todos los puntos esenciales han sido tratados.
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Se puede inferir que hay competencias diferenciadoras entre los dos grupos
mecientes al estudio, ya que en el grupo de los sujetos “promedio” hay cuatro de cinco
05 que hacen lo mismo, mientras que en el grupo de los sujetos “por encima del promedio”
B una caracteristica particular con las que se pudiera comparar a ambos grupos. Mas sin

hay una competencia técnica presente en los sujetos “promedio”.



38.~ ;Cdmio inicia el proceso de cierre de una entrevista?

SUJETOS POR
ENCIMA DEL
PROMEDIO

RESPUESTAS

SUJETO 1

"SUJETO 2

SUJETO 3

Le comento que la entrevista esta por finalizar, ya es para mi la parte de las expectativas, la expectativa
laboral y salarial y de ahi le explico que posiblemente contintie en el proceso, que vienen otros pasos y
que en el caso de que sea seleccionado, serd llamado nuevamente.

Le explico lo que estamos buscando, le doy gracias por su tiempo, le explico lo que viene después, cual

es el siguiente paso, le explico el proceso larguisimo de seleccion y le digo que lo estariamos
contactando. |
Le pregunto si tiene alguna duda, le doy cualquier informacién que me haya faltado, le hablo sobre la
oferta salarial y Ie explico cual es el proximo paso del proceso de seleccion.

SUJETO 4

SUJETO 5

Ya al final, las preguntas que hago es todo lo que tiene que ver con la compaiiia, yo le pregunto si €l tiene
dudas particulares del proceso, yo le pregunto si el tiene dudas especificas, inquietudes, si quiere conocer
algo, primero que me lo diga a mi, cuando le respondes, ese ya seria el cierre, exploré la parte que a mi
me interesaba, también le das interés a las inquietudes de la persona, le repito en qué parte del proceso
estd y la finalidad de Ia entrevista. '

Le pregunto como se siente con respecto al cargo que este disponible y si la persona es elegible le |
comento cuales son las siguientes fases del proceso, para saber si esta dispuesto a seguir con el proceso; si
la persona es no elegible le digo que el proceso es muy largo que no hay vacantes en estos momentos, le
doy las gracias por el tiempo que nos presto y que va a pasar formar parte de la base de datos de elegibles, |




SUJETOS
PROMEDIO

38.- ;Coémo inicia el proceso de cierre de una entrevista?

RESPUESTAS

SUJETO 1

Lo ultimo que digo es si conoce la empresa, le hablo un poco acerca de [a empresa, le hablo acerca del
cargo y los pasos que siguen para el proceso de seleccion.

SUJETO 2

SUJETO 3

Le pregunto si tiene una duda o inquietud, le doy las gracias por el tiempo dedicado a la organizacion, le
digo que si queda elegible lo llamariamos en una o dos semanas para que asista a la prueba en grupo y me
despido.

Le comento como va a continuar el proceso, le pregunto si tiene alguna duda, le explico que en caso de
pasar la primera etapa lo voy a llamar para citarlo al siguiente paso y si no igual va pasa a formar parte de
nuestra base de elegibles y le doy las gracias por asistir y por su tiempo.

SUJETO 4

Le doy las gracias a la persona y le comento cual va a ser el proximo paso... luego de esta entrevista,
vamos a seguir entrevistando otros candidatos, las personas que queden elegibles, las continuaremos
llamando para que venga a otra entrevista con la persona referida y el supervisor inmediato.. . muchisimas
gracias por venir, por tu tiempo, estamos en contacto.

SUJETO 5

Le doy las gracias por haber participado, le pregunto si tiene alguna duda, le pregunto si quiere ir al bafio o
tomar agua antes de irse.
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n: Manejo y ejecucion del proceso de Seleccion
nsion; Capacidad de interaccion durante la entrevista

i: Seguridad de la informacién recolectada

mo inicia el proceso de cierre de una entrevista?

I los sujetos “por encima del promedio”, cuyos datos se extraen de la tabla N° 77 se
Servar las distintas formas de cerrar una entrevista. El sujeto 1 expresa que la parte final
evista es la de las expectativas, laboral y salarial del candidato, y de quedar elegible le
b5 otros pasos de seleccion y le dice al candidato que sera llamado nuevamente; el sujeto
ibio, le explica al candidato lo que estd buscando, le da las gracias por su tiempo y le
dproceso de seleccion; por su parte el sujeto 3 le pregunta al candidato si tiene dudas y
fiformacion que haya faltado, le habla sobre la oferta salarial y le explica el proximo paso
50; el sujeto 4 le da gracias al candidato por su tiempo, le explica los siguientes pasos de
egible, de no quedar elegible le dice que no hay vacantes pero que va a formar parte de
¢ elegibles de la compaiiia; y por tltimo el sujeto 5 le pregunta al candidato si tiene

bre el proceso, le explica en qué parte del procedo esta y la finalidad de la entrevista.

0r otra parte, en la tabla N° 78 se demuestra como el sujeto 1 “promedio” le habla un
iempresa al candidato, le habla acerca del cargo y los pasos siguientes en el proceso de
i el sujeto 2 Ie pregunta al candidato si tiene aiguna duda, le da gracias por su tiempo y
leda elegible sera llamado en una o dos semanas para que asista a una prueba de grupo;
ite el sujeto 3 le pregunta al candidato si tiene alguna duda, le explica que en caso de
imera etapa, sera llamado nuevamente, si no pasaria a la base de datos de elegibles y le

ficias por asistir y por su tiempo; el sujeto 4 le da las gracias al candidato y le comenta

ser ¢l proximo paso proceso y le da las gracias por su tiempo; y por ultimo, el sujeto 5
gracias al candidato por haber participado, le pregunta si tiene alguna duda y le pregunta

iral bafio o tomar agua.

on todo lo anteriormente expuesto se puede inferir que tanto los sujetos “por encima del

i como los “promedio”, evidencian que inician un cierre de la entrevista.
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ara esta pregunta se toma como referencia al autor Ansorena (2000), el cual plantea que
| desarrollo de la entrevista se procede al cierre de la misma. Al finalizar la entrevista se
parar una salida y se debe dar la sensacion al candidato de que se han cubierto todos los

ue pretendian explorar.

g podria concluir que no hay competencias diferenciadoras entre ambos grupos, si no
,tienen similitudes en sus respuestas, por [0 que se podria vislumbrar una competencia

ferida a la capacidad de interaccion durante la entrevista.




39.- ;Qué funciéon cumple para usted el re-chequeo de los datos de ubicacion del candidato?

SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO

SUJETO 1 Es determinante definitivamente, porque si tienes los datos de contacto, asi te haya gustado o si quieres
cargarlo en una base de datos para no volverlo a llamar porque no te gusté y no cumple con el perfil de
competencias de ninguna manera y menos para el futuro, tanto para un caso como para el otro, es
indispensable chequear estos datos.

SUJETO 2 No lo hago...

SUJETO 3 Es muy importante yo chequeo los datos de la planilla de solicitud de empleo con los del curriculo, le
pido el correo electronico, teléfono de habitacion, celular y el teléfono de otra persona con quién lo puedo
ubicar, porque nos ha pasado que después de que el candidato pasa todo el proceso y queda seleccionado,
cuando tratamos de ubicarlo no lo encontramos.

SUJETO 4 No lo hago porque ellos llenan una solicitud de empleo y ahi colocan todos sus datos de ubicacion.

SUJETO 5 Confirmar con €l sus datos: jestos telefonos son tuyos?, ;son actuales?, ;esta sigue siendo la persona

contacto?, ;este es el numero de tu trabajo?




1 -‘. e TCH n-cump e DarT usted el Techcanen oo Tmmn:

SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO

SUJETO 1 Para mi es indispensable para todos los cargos el re-chequeo de los datos de ubicacion, ya que es
importante saber donde encontrar el candidato.

SUJETO 2 No lo chequeo directamente, porque para eso contamos con un siguiente paso, si el candidato queda pre-
seleccionado hacemos un chequeo de todos sus datos de ubicacion.

I—SUJETO 3 | Si veo que no hay congruencia entre los datos en el curriculo y el formato de solicitud de emipleo, le
pregunto el por qué de la diferencia.

SUJETO 4 Direccidn, teléfono, mail, eso lo chequeo...por lo general lo hago cuando han aplicado pruebas hace mucho
tiempo, porque cuando ellos presentan pruebas, llenan una oferta de servicio, esa oferta tiene que estar
actualizada porque se llena en ese momento, solo si presento hace varios meses, chequeo los datos.

SUJETO 5 No lo hago, porque asumo que la informacion que escribio en la planilla de empleo esta vigente.
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gnsion: Manejo y ejecucion del proceso de Seleccion
fimension: Manejo del cierre de la entrevista

ador: Re-chequeo de los datos de ubicacion del candidato
(Qué funcién cumple para usted el re-chequeo de los datos de ubicacién del candidato?
En la tabla N° 79 correspondiente a los sujetos “por encima del promedio” se puede

que dos de cinco sujetos, no hacen el re-chequeo de los datos de ubicacion del

o de habitacion, celular y el teléfono de otra persona con quien lo pueda ubicar; y por

el sujeto 5 confirma los datos con el candidato.

Por otra parte, en los datos extraidos de la tabla N° 80, dos de cinco sujetos “promedio” no
el re-chequeo de los datos; por su parte el sujeto 1 expresa que para él es importante el
ieo de los datos para saber donde encontrar al candidato; el sujeto 3 hace la verificacion de
flos si no ve congruencia entre los datos del curriculo y el formato de solicitud de empleo; y

llimo, el sujeto 4 expresa que hace el re-chequeo cuando la persona aplicé pruebas hace

Considerando conjuntamente los dos grupos, se observa que seis de diez sujetos
jistados hacen el re-chequeo de los datos de ubicacion del candidato, siendo el 60% de cada
jlos que lo hacen, es decir, tres de cinco sujetos “por encima del promedio™ y tres de cinco

55 “promedio”,

El autor Ansorena (2000) es referido para sustentar lo mencionado anteriormente porque
i que se debe comprobar la disponibilidad y datos de localizacion, ya que algunas veces,
ididatos cambian de direccion o disponen de domicilios provisionales durante el periodo de
ion. Resulta imprescindible comprobar, antes de finalizar la entrevista, cual serd la

i
10

ny el teléfono de contacto util en los proximos dias/semanas.
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Por otra parte, el autor Ansorena (2000) amplia el sustento tedrico cuando plantea que se
ipedir la informacion complementaria, ya que es imprescindible pedir al candidato que
plete la informacién, con algunos datos que pudiese haber olvidado como el expediente

mico, 0 los complementarios como titulaciones, entre otros. (Ansorena, 2000).

Finalmente, se puede concluir que no existen competencias diferenciadoras entre ambas

fras, pero si una competencia referida al manejo del cierre de la entrevista.




40.- ;(De qué manera se asegura de dar respuestas claras al candidato sobre la informaciéon que le solicita?

SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO

SUJETO 1 Cuando efectivamente comentas, si la persona tiene alguna duda, si necesitan algo que les sea explicado
nuevamente y la persona quede clara.

SUJETO 2 Le pregunto si tiene alguna duda, alguna pregunta y bueno, dependiendo de la pregunta, si se puede dar la
informacién o no, me aseguro de darle foda la informacion que la persona necesita para bajarle ese
nerviosismo, explicandole la estructura de lo que estamos buscando y del cargo, preguntas mas
especificas mas adelante en el proceso.

SUJETO 3 Que la persona no me vuelva a preguntar lo que anteriormente le explique, le pregunto si tiene dudas y si
esta comprendiendo lo que le estoy comentando.

SUJETO 4 Trato de ser totalmente explicita y le pregunta si tiene alguna duda.

SUJETO 5§ A veces cuando la persona pregunta tu no das mas de la informacion que el esta pidiendo, me aseguro de

repreguntarle ;lo que quieres saber es esto?




[ SUTETO 1

40.- ;De qué manera

se asegura de dar respuestas claras al candidato sobre la informacién que le solicita?

SUJETOS
PROMEDIO

RESPUESTAS

Nunca voy a una entrevista sin saber toda la informacion acerca del cargo, es decir que si ¢l candidato me
pregunta sobre el cargo va a tener respuestas claras y sobre la organizacion le puede responder en forma
clara.

SUJETO 2

—_—
SUJETO 3

L= e
SUJETO 4

Le pregunto que si tiene alguna duda sobre lo que le he comentado a lo largo de la entrevista y me ﬁjo'en
los gestos de la cara y si observo que hace alguno de confusion le pregunto si no entendio.

= B R o
Vuelvo a preguntarle si tiene alguna duda, si todo le quedo claro, si necesito que le explique algun detalle.

. B 8.4 8 = c

Pienso que la persona queda satisfecha y cuando no puedo darle la respuesta como tal por ser confidencial, |

entonces le digo que mas adelante se le estara informando... que en ese momento no se la puedo dar.

o f
SUJETO 5

Siempre le pregunto si le quedo clara la informacion, si tienen alguna pregunta y si no me preguntan nada
asumo que le quedo claro todo. J
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ision: Manejo y ejecucion del proceso de Seleccion
imension: Manejo del cierre de la entrevista

dor: Aportar respuestas acerca de la informacion solicitada por el candidato

De qué manera se asegura de dar respuestas claras al candidato sobre la informacién

f

cita?

Ein las respuestas de los sujetos “por encima del promedio” extraidas de la tabla N° 81, se

observar que el sujeto 1 comenta que si el candidato necesita que algo le sea explicado

fn el mismo orden de ideas y utilizando los datos suministrados por la tabla N° 82 se

jpreciar como el sujeto 1 “promedio” expresa que nunca va a una entrevista sin saber toda
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autor Alles (1999) se toma en cuenta para reforzar tedricamente lo planteado cuando
ique el entrevistador debe tener los requisitos del perfil claros, y en el momento indicado,
lcandidato la oportunidad de formular preguntas las cuales deben ser respondidas con la

tlaridad del caso sin irrespetar la confidencialidad de la informacion.

Asi mismo, el autor Chiavenato (2003) se toma en cuenta para sustentar tedricamente lo
i planteado cuando refiere que la entrevista involucra dos personas que inician un proceso
eion interpersonal, cuyo nivel de interaccién debe ser bastante elevado y, sobre todo,
0. El entrevistador envia estimulos (preguntas) al candidato, con el fin de estudiar las
sy reacciones en el comportamiento, para elaborar nuevas preguntas (estimulos), que le
len retroalimentar el proceso, y asi sucesivamente. Asi como el entrevistador obtiene la

ucion que desea, debe proporcionar la que el aspirante requiera para tomar sus decisiones.

Considerando lo antes expuesto, se puede evidenciar que no hay competencias
iciadoras entre ambos grupos respecto al manejo del cierre de la entrevista pero si una
dlencia téenica presente en los sujetos seleccionados para la muestra, referida al manejo del

ge la entrevista.



41.-Describame una situacion que ejemplifique la forma en que realiza 1a despedida del candidato en la entrevista.

ENCIMA DEL
PROMEDIO
SUJETO 1

SUJETOS POR l RESPUESTAS

Ay LIS aE TMYE L\ A e A Nt IS Ty iy S i SO Ve AR et e il e GRS e e ]
Muchisimas gracias fulano, le digo que no se puede retirar de la sala sin mi compania, por cuestiones de
seguridad y de accesos...hasta luego...si no queda elegible le digo que en este momento no cumple con el
perfil que estamos buscando, que posibiemente quede en nuestra base de datos de elegibles para volverlo

SUJETO 2

SUJETO 3

a llamar...y si de plano no es elegible, aclararle que debe llamar en 6 meses para la reevaluacion,

Me despido de la persona diciéndole “Gracias por haber aceptado venir a esta entrevista, en una o dos
semana te estaremos llamando para darte una respuesta de si quedaste elegible, o no continuas en el

proceso con nosoftros”

Nuestro proceso de seleccion tiene varias etapas y al finalizar cada una despedimos a los candidatos, por
ejemplo en la etapa de la entrevista grupal sacamos a los candidatos que no aplican y le decimos que
estamos buscando un perfil diferente, por lo que su perfil lo vamos a incluir en nuestra base de elegibles
por si sale otra vacante que se adecue mas a su perfil, pero nunca le digo que no pasaron la entrevista y
los que quedaron elegibles los felicito y le doy toda la informacion y recomendaciones para el proximo
paso que es el curso de entrenamiento.

SUJETO 4

Si es elegible le doy mucha informacién sobre los pasos del proceso que siguen, le pregunto cual es su
disponibilidad dentro de dos semanas para llevar a cabo el assessment y en el caso de no ser elegibles
trato de ser lo mas educada para que queden claros que no van a recibir un llamado porque la entrevista

era para crear una base de elegibles,

SUJETO 5

La fase final es el resumen del proceso, que es volver a la parte inicial de ]a entrevista y le digo en qué
estaria, cudl seria el préximo paso.




41.-Describame una situacion que ejemplifique Ia forma en que realiza la despedida del candidato en la entrevista.

SUJETOS
PROMEDIO

RESPUESTAS

SUJETO 1

SUJETO 2

Estoy buscando X cargo, cumples con el perfil y las competencias que busco para el cargo, pero estoy
evaluando otros candidatos, lo mas seguro es que entre esta y la otra semana este terminando las
entrevistas, por lo que te estaré llamando en dos semanas para informarte si quedaste pre-seleccionado.

Le explico el proceso, le digo que va a ser llamado para realizar una prueba de grupo si resulta elegible y le
doy las gracias por su tiempo prestado a la organizacion.

SUJETO 3

Por mi parte yo tengo toda la informacion que necesito, te estaremos llamando en una o dos semanas para
que vengas a una dinamica de grupo...gracias...hasta luego

SUJETO 4

Yo estoy lista, jtienes alguna pregunta?, si la persona me pregunta, respondo...te voy a explicar un poquito
lo que estamos haciendo, ya pasaste por las pruebas, por el POG o assessment, ahorita estas en una
entrevista con recursos humanos...vamos a seguir haciendo una serie de entrevistas con mas candidatos, de
quedar elegible en esta fase del proceso, serds contactado nuevamente para que vengas a una entrevista con
el supervisor inmediato, esta persona te podra dar mucha mas informacion de o que es el cargo o las
funciones mas especificas...muchas gracias por venir, te estamos contactando esta semana o la proxima.

SUJETO 5

Con esto concluye la entrevista por el dia de hoy, les pregunto como se sintieron en la entrevista, si les
pareci6 muy larga y les digo que esperen nuestra llamada en caso de ser positivo los citaremos a otra
entrevista y si en estos momentos no cumplen con el perfil seran llamados mas adelante.
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Dimension: Manejo y ejecucion del proceso de Seleccion

Sub-dimension: Manejo del cierre de la entrevista

Indicador: Manejo de la despedida

ftems:

4l.-Describame una situaciéon que ejemplifique la forma en que realiza la despedida del

tandidato en la entrevista.

En las respuestas extraidas de la tabla N° 83 pertenecientes a los sujetos “por encima del
promedio™ se puede observar que el sujeto 1 le da las gracias por haber asistido a la entrevista, si
10 queda elegible queda en su base de datos para volverlo a llamar y si no es elegible de plano
aclararle que debe llamar en seis meses para una reevaluacion; el sujeto 2 se despide de la
persona diciéndole “gracias por haber aceptado venir a esta entrevista, en una o dos semana te
estaremos llamando para darte una respuesta de si quedaste elegible, o no continuas en el proceso
con nosotros”; el sujeto 3 comenta que en cada etapa del proceso de seleccion se despiden de los
candidatos si los candidatos no quedan elegibles se les dice que estan buscando un perfil diferente
y para los que quedan elegibles se les felicita y se les da toda la informacién y recomendaciones
para el proximo paso; el sujeto 4 expresa que si el candidato es elegible le da mucha informacion
sobre los pasos del proceso que siguen y le pregunta la disponibilidad dentro de dos semanas para
un assessment y de que no quedar elegible ser lo mas educado para que queden claros que no va a
recibir una llamada; y el sujeto 5 menciona que la fase final es el resumen del proceso, y le

‘comenta cual seria el proximo paso.

Por ofra parte, en los datos obtenidos de la tabla N° 84 de los sujetos “promedio”, se
‘constata que el sujeto 1 promedio plantea “estoy buscando X cargo, cumples con el perfil y las
‘competencias que busco para el cargo, pero estoy evaluando otros candidatos, lo mas seguro es
que entre esta y la otra semana este terminando las entrevistas, por lo que te estaré llamando en
dos semanas para informarte si quedaste pre-seleccionado”; el sujeto 2 expresa que le explica el
proceso al candidato y le dice que va a ser llamado para realizar una prueba de grupo si resulta
elegible y le da las gracias por su tiempo; el sujeto 3 plantea “por mi parte yo tengo toda la
informacién que necesito, te estaremos llamando en una o dos semanas para que vengas a una

dindmica de grupo...gracias...hasta luego”; el sujeto 4 le dice al candidato que ¢l est4 listo, que si
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fiene alguna pregunta, le explica el préoximo paso y le da las gracias por haber asistido; y por

tltimo el sujeto 5 expresa “con esto concluye la entrevista por el dia de hoy, les pregunto como se

sintieron en la entrevista, si les parecié muy larga y les digo que esperen nuestra llamada”.
Se puede concluir que tanto los sujetos por encima del promedio, como los “promedio”

fienen el conocimiento de cdmo hacer una despedida en la entrevista.

En referencia a lo anteriormente sefialado vale la pena mencionar al autor Ansorena
(2000), el cual plantea que el entrevistador debe indicar los proximos pasos del proceso; no se

debe terminar una entrevista sin haber comunicado al candidato cuales son los proximos pasos a

Finalmente, se puede observar que no hay competencias diferenciadoras entre los dos

pos, mas si una competencia técnica concerniente al manejo del cierre de la entrevista.




instrumento

TABLA N° 85: Respuestas expresadas por los sujetos “por encima del promedio™ a la pregunta N° 42 del

42.- ;De qué forma registra la informacion obtenida en la entrevista?

SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO
SUJETO 1 Tomando notas personales y no las registro en algin formato. Si tenemos una base de datos donde yo
pongo elegible y al lado tengo otro campo para las observaciones, donde coloco palabras que me
recuerden lo que paso6 en ese momento. Por ejemplo, voz, diccidn, actitud, etc.
SUJETO 2 En mi guia de entrevista voy anotando todo lo que tengo, no lo hago en algiin formato, se hace al final
pero no después de la entrevista.
SUJETO 3 De forma inmediata y en formatos que ya estan disenados para medir las competencias que se requieren
en el cargo.
SUJETO 4 Lo registro en formatos ya que esto es muy bueno llenarlo porque asi otras personas del departamento
pueden tener apreciacion sin necesidad de haber estado en la entrevista.
SUJETO 5 Yo escribo, yo tengo mucha memoria pero me gusta escribirlo, esa es la forma en que mas la tomo, pero

no vacio la informacién en un formato de primer momento.




TABLA N° 86: Respuestas expresadas por los sujetos “promedio” a la pregunta N° 42 del instrumento
P Xp P ] P preg

42.- ;De qué forma registra la informacion obtenida en la entrevista?

SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO

SUJETO 1 En un formato que ya esta estructurado para vaciar toda la informacion recolectada en la entrevista.

SUJETO 2 Hago anotaciones en el guién de entrevista.

SUJETO 3 Tenemos un formato de entrevista que permite registrar toda la informacién y ese formato puede ayudar a
otra persona.

SUJETO 4 Con apuntes.

SUJETO 5 Tenemos un formato de entrevista donde voy descargando la informacién que recolecto en la entrevista.
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Dimension: Manejo y ejecucion del proceso de Seleccion
Sub-dimension: Resumen de la entrevista

Indicador: Vaciado de la informacion recogida

ftems:

42.- ;De qué forma registra la informacién obtenida en la entrevista?

Considerando los datos suministrados por la tabla N° 85 de los sujetos “por encima del
promedio”, se puede observar como el sujeto 1 toma notas personales y no las registra en algiin
formato; por su parte, el sujeto 2 hace anotaciones en su guia de entrevista; el sujeto 3 hace las
anotaciones en un formato que ya esté disefiado para medir las competencias que requieren en el
cargo; el sujeto 4 registra la informacion en un formato y el sujeto 5 hace anotaciones pero de

_rimer momento no las vacia en un formato.

Por otra parte, en la tabla N° 86 correspondiente a los sujetos “promedio”, tres de cinco
sujetos “promedio” registran la informacién obtenida en la entrevista en formatos dispuestos para

esto, mientras que los sujetos 2 y 4 hacen anotaciones tinicamente.

Se puede observar que dos de cinco sujetos “por encima del promedio” registran la
informacién en un formato de entrevista, lo que representa un 40% de los sujetos de este grupo.
Al contrario de los sujetos “por encima del promedio”, tres de cinco sujetos “promedio”registran

la informacién en un formato de entrevista lo que representa un 60% de este grupo.

Al respecto, se toma como referencia para sustentar tedricamente lo antes mencionado al
autor Chiavenato (2003) cuando plantea que a partir del momento en que el entrevistado salga del
lugar de la entrevista, el entrevistador debe iniciar rapidamente la tarea de evaluacion del
candidato, puesto que los detalles estan frescos en su memoria. Si el entrevistador utiliz6 una
hoja de evaluacion, debe ser verificada y completada, y si no tomé notas durante la entrevista,
debe registrar los detalles. Al final deben tomarse ciertas decisiones con relacién al candidato, si
¢l mismo fue aceptado o rechazado y cual es su colocacién respecto a los otros aspirantes al

mismo cargo.
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Se podria decir que no hay competencias diferenciadoras entre los dos grupos, ya que
olamente la mitad de la muestra total registra la informacioén en un formato de entrevista. Pero si

Xiste una competencia técnica en este punto.




TABLA N° 87: Respuestas expresadas por los sujetos “por encima del promedio™ a la pregunta N° 43 del

instrumento

43.- ;En qué basa usted el analisis de la informacion recolectada para decidir la seleccidn del candidate?

SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO
SUJETO 1 En un compendio de todas las actividades de seleccion realizadas, sopesar todas las calificaciones. Veo a
todos los candidatos y veo quien me gusta y quien no, y hasta puedo ver que todos son elegibles, pero hay
unos mas elegibles que otros, entonces efectiio la jerarquia de personas que voy a empezar a llamary a
ofertar.
SUJETO 2 En base a la cantidad de elegibles que tengo, evaliio los candidatos mas fuertes, comparandolos entre si y
los que siento que pudieran ser mas fuertes que pudieran ser elegibles en un assessment.
SUJETO 3 Ademas de la entrevista y las pruebas psicotécnicas me baso en la actitud del candidato que se observo en
todo el proceso de seleccion.
SUJETO 4 Baso el analisis en los resultados de las pruebas psicotécnicas, me imagino a la persona en el cargo, como
se desarrolla la persona en la entrevista y si cumple con el perfil.
SUJETO 5 Cuando tienes varias entrevistas en condicion de elegibles, al final estas buscando, haces como una matriz

que compare a los candidatos o cual puedo mas desarrollar, analisis de contraste y ya tu vas mas al cargo,
ya es como que mas cerrado, el circulo se cierra mas.




TABLA N° 88: Respuestas expresadas por los sujetos “promedio” a la pregunta N° 43 del instrumento

43.- ;En qué basa usted el analisis de la informacion recolectada para decidir la seleccion del candidato?

SUJETOS RESPUESTAS
PROMEDIO

SUJETO 1 Comparo el perfil del cargo con lo que me ofrece el candidato y evaltio la forma en que se desenvolvié en
la entrevista.

SUJETO 2 Que cumpla con el perfil del cargo y lo veo ubicado el puesto y en las labores del cargo, para mi esa es la
persona que deberia entrar.

SUJETO 3 Chequeo los resultados del candidato en todas las etapas del proceso de seleccién y que cumpla con el
perfil.

SUJETO 4 Yo lo que hago es colocar mis resultados en una hoja objetiva, con una evaluacién para todos igual,
dependiendo de lo que hayan contestado, voy colocando los puntajes...siempre hay algo de subjetividad,
pero con el tiempo lo vas puliendo...vas haciendo un patrén de comparacién, y puedes tratar de ser lo mas
objetivo posible.

SUJETO 5 Que cumplan con el perfil de competencias para trabajar en el cargo.
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Dimensién: Manejo y ejecucion del proceso de Seleccién
Sub-dimension: Resumen de la entrevista

Indicador: Analisis y toma de decision

ftems:

43.- ;En qué basa usted el analisis de la informacién recolectada para decidir la seleccién
‘del candidato?

En las respuestas de los sujetos “por encima del promedio” evidenciadas en la tabla N° 87,
se puede observar que el sujeto 1 sopesa las calificaciones de los candidatos en todas las
actividades del proceso de seleccion y analiza quiénes son los elegibles y efectiia la jerarquia de
personas que va a llamar y a ofertar; por otra parte el sujeto 2 hace una comparacién entre todos
los elegibles que tiene y se queda con los mas fuertes para llevarlos a un assessement centre; el
sujeto 3 ademds de la entrevista y de las pruebas psicotécnicas se basa en la actitud del candidato
a lo largo de todo el proceso de seleccion; el sujeto 4 basa su andlisis en las pruebas
psicotécnicas, se lo imagina en el cargo y si cumple con el perfil; y por ultimo el sujeto 5 hace

una matriz de contraste que compare a los candidatos o cual puede desarrollar mas, es un analisis

de contraste.

Por su parte, en la tabla N° 88 correspondiente a los sujetos “promedio”, cuatro de cinco
sujetos “promedio” basan su andlisis en que el candidato cumpla con el perfil que estan
buscando; solo el sujeto 4 expresa que coloca sus resultados en una hoja objetiva, con una
evaluacion para todos igual, dependiendo de lo que vayan contestando ¢l le va otorgando los

puntajes, va haciendo un patrén de comparacion.

Analizando conjuntamente los sujetos “por encima del promedio” con los “promedio” se
puede deducir que de la totalidad de la muestra, el 50% busca que el perfil del candidato coincida
con el perfil del cargo que estan buscando, mientras que el 30% de la totalidad de la muestra
hacen una comparacion entre los candidatos y se quedan con los més fuertes, un solo entrevistado
sopesa los resultados obtenidos en todas las actividades de seleccion y decide a quién va a llamar
y ofertar, y el ultimo sujeto que representa el 10% para completar el 100% de la muestra expresa

‘que basa su analisis en la actitud del candidato durante todo el proceso.
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Con lo anteriormente descrito vale la mencionar para sustentar teéricamente el presente
andlisis a los autores Sastre y Aguilar, 2003, los cuales plantean que el entrevistador debe ser
como el fiel de la balanza que compara con gran objetividad las caracteristicas ofrecidas por el

candidato, con las requeridas por el cargo.

Finalmente, se podria concluir que no hay competencias diferenciadoras entre los sujetos
“por encima del promedio” y “promedio”, mas si existe una competencia técnica presente en los

Industridlogos del estudio referida al resumen de la entrevista




TABLA N° 89: Respuestas expresadas por los sujetos “por encima del promedio” a la pregunta N° 44 del

instrumento

44.- ;Como logra la toma de decision final entre candidatos?. Deme un ejemplo.

SUJETOS POR RESPUESTAS
ENCIMA DEL
PROMEDIO

SUJETO 1 Una vez obtenidos los resultados del assessment centre evalio quienes son los elegibles y de alli, escojo
los candidatos mas fuertes y se los llevo al area solicitante para que tome la decision final.

SUJETO 2 El que yo siento que se puede adecuar més al perfil, que se pueda adecuar mas a lo que estamos buscando
a nivel técnico, experiencia y dependiendo del nivel de experiencia o del feeling de la persona, tiendo a
uno mas que a otro.

SUJETO 3 Tomo la decision comparando el desempefio entre los candidatos, como manejaron el autocontrol y que
cumplan con el perfil.

SUJETO 4 Comparando las caracteristicas, competencias y conocimientos que tienen los diferentes candidatos y si lo
veo dentro de la organizacion.

SUJETO 5 En base a lo que me trasmitié esa persona y en como lo veo aqui, como lo veo en el cargo, en la

informacién que dio y al final saber que tu responsabilidad es mayor, cuando vas a dar la opinién de la
persona, la baso en todos los aspectos, los que ante vi separados ahora los englobo todos, cual va ser su
jefe, quien va a ser su equipo de trabajo, y que me demostro esa persona.




TABLA N° 90: Respuestas expresadas por los sujetos “promedio” a 1a pregunta N° 44 del instrumento

44.- ;Como logra la toma de decision final entre candidatos?. Deme un ejemplo.

SUJETOS
PROMEDIO

RESPUESTAS

SUJETO 1

La seleccion no la hago solo yo, se hace entre 1a unidad de negocio y recursos humanos. Pero mas que todo
tomo la decision basandome en que tenga las competencias y que detecte que se va adaptar a la
organizacion

} SUJETO 2

Comparo a los candidatos, su experiencia, caracteristicas y desenvolvimiento en la entrevista

SUJETO 3

| & 8 2 & |

SUJETO 4

Que el candidato cumpla con el perfil y yo sienta feeling en la entrevista, analizar como se maneja la
persona ante diferentes situaciones, como es su nivel de diccion y de comunicacion e interés mostrado en la

entrevista.
La toma de decision no es mia, la toma de decision es del supervisor o area solicitante.

SUJETO 5

Me baso en que tenga las competencias y comparo a los candidatos que cumplan con el perfil y escojo al
mejor.

== - = 4
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Dimension: Manejo y ejecucion del proceso de Seleccidn
Sub-dimension: Resumen de la entrevista

Indicador: Anélisis y toma de decision

_‘jtems:

44.- ;Cémo logra la toma de decision final entre candidatos?. Deme un ejemplo.

En las respuestas de los sujetos “por encima del promedio” contenidas en la tabla N° 89,
el sujeto 1 expresa “una vez obtenidos los resultados del assessment centre evalto quienes son
los elegibles y de alli escojo los candidatos mas fuertes y se los llevo al area solicitante para que
tome la decisién final” ; el sujeto 2 plantea que toma la decisién con el candidato que el siente
que se puede adecuar mas al perfil y dependiendo del nivel de experiencia o de la sensacion que
tenga con el candidato; por su parte el sujeto 3 toma la decisién comparando el desempefio entre
los candidatos y que cumplan con el perfil; el sujeto 4 compara las caracteristicas, competencias
y conocimientos que tienen los diferentes candidatos y si los ve en la organizacion; y el sujeto 5

se basa en lo que le transmitidé esa persona y en como lo ve en la organizacidn.

En el mismo orden de ideas, en la tabla N° 90 se puede observar que el sujeto 1
“promedio” basa su decision en las competencias que tenga el candidato y que se adapte a la
organizacion, el sujeto 2 compara a los candidatos, su experiencia caracteristica y
desenvolvimiento en la entrevista; asi mismo, el sujeto 3 se basa en que el candidato cumpla con
el perfil y lo que sienta con en aspirante en la entrevista; el sujeto 4 no toma la decision final, la
decision la toma el supervisor o area solicitante; y por ultimo el sujeto 5 se basa en que el
candidato tenga las competencias, compara a los candidatos para que cumplan el perfil y escoge

al mejor .

Una vez analizadas las respuestas de los sujetos “por encima del promedio” y los sujetos
“promedio”, se evidencia que de la totalidad de la muestra, nueve de diez sujetos toman la

decision final entre candidatos, solo el sujeto 4 promedio contesté que no toma la decision final.

Tomando en consideracion lo anterior, se hace referencia a los autores Sastre y Aguilar

(2003) cuando plantean que la entrevista debe mirarse como un instrumento de comparacion y el
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entrevistador necesita utilizarla con cierta precision (presentacion de resultados coherentes). El
margen de error de Ja entrevista (tolerancia o varianza respecto de las medidas) es mucho mayor,

dada la intervencion del elemento humano).

Pareciera que no hay competencias diferenciadoras entre los dos grupos, pero si existe una

competencia técnica referida al manejo del cierre de la entrevista.
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Sintesis de los Resultados

Para finalizar con esta seccion del analisis, se van a analizar los items agrupados en las
tres dimensiones del estudio: Conocimiento del Entorno Organizacional, Manejo y Ejecucion del

Reclutamiento, y por tltimo el Manejo y Ejecucion de la Seleccion.

En la dimension referente al Conocimiento del Entorno Organizacional, se encontraron las

siguientes competencias:

En la subdimension Conocimiento de la Cultura se encontré la competencia técnica
Conocimiento de la Cultura Organizacional, mas no competencias diferenciadoras.

En la subdimension Conocimiento de los Valores Organizacionales se encontré una
competencia técnica y diferenciadora como es el Conocimiento de los Valores.

En la subdimension Estrategia Organizacional, en el indicador conocimiento de la
mision y vision de la empresa no se encontraron competencias técnicas ni diferenciadoras
referidas al Manejo de la Estrategia Organizacional pero, con respecto al indicador identificacion
de los objetivos estratégicos de la organizacion si existe la competencia técnica Conocimiento de
la Estrategia Organizacional.

En la subdimension Conocimiento de las Estrategias de Recursos Humanos se encontro
la competencia técnica Conocimiento de las Estrategias de Recursos Humanos, y en el indicador
Identificacion de las estrategias de Recursos Humanos con el proceso de reclutamiento y
seleccion se encontrd la competencia técnica y diferenciadora Conocimiento de las Estrategias
de Recursos Humanos. Los sujetos “por encima del promedio”, toman en cuenta las estrategias

de su unidad para ejercer sus funciones.

En la dimension Manejo y Ejecucion del Reclutamiento, los resultados se pueden resumir

de la siguiente manera:

En la subdimension Estrategias para buscar Candidatos dentro de la Organizacion se

encontrd la competencia técnica Conocimiento de las Técnicas Aplicadas para el Reclutamiento
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Interno y la competencia técnica Conocimiento de las Técnicas Aplicadas para el Reclutamiento
Externo.
Por tultimo, en la dimension Manejo y Ejecucién de la Seleccidn, se encontraron las

siguientes competencias:

En la subdimension Planificacion de la Entrevista, se encontré la competencia técnica
Planificacion de la Entrevista.

En la subdimension Manejo de la Apertura de la Entrevista se encontrd la competencia
técnica Maneja de la Apertura de la Entrevista.

En la subdimension Capacidad de Interaccion durante la Entrevista se encontr6 la
competencia técnica Capacidad de Interaccion durante la Entrevista.

En la subdimensién Manejo del Cierre de la Entrevista se encontrd la competencia
técnica Manejo del Cierre de la Entrevista.

En Ja subdimension Resumen de la Entrevista se encontré la competencia técnica

Resumen de la Entrevista.

Si bien todas las subdimensiones se pueden considerar competencias técnicas presentes
tanto en los sujetos “por encima del promedio” como “promedio”, no pudieron ser consideradas
competencias diferenciadoras entre ambos grupos de Industriélogos ni en la dimension Manejo y

Ejecucion del Reclutamiento ni en Ja dimensién Manejo y Ejecucion de la Seleccion.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo se ofrecen las conclusiones a las que se ha alcanzado como respuesta a
las interrogantes planteadas, en funcion de los objetivos de la investigacion y en concordancia
con los soportes tedricas revisados y con ¢l andlisis comparative y critico de los datos obtenidos.
Igualmente se sugieren algunas recomendaciones que se consideran importantes para mejorar la

situacion analizada que dio origen a esta investigacion.
5.1 Conclusiones

Este estudio pretendié determinar las competencias técnicas presentes en el Industridlogo
para un desempefio exitoso en el proceso de Reclutamiento y Seleccién. El resultado mds
resaltante que arrojo esta investigacion es que si bien se encontraron competencias técnicas en los
Industridlogos “por encima del promedio” y los “promedio”, estas competencias no son
diferenciadoras por lo que no podemos afirmar que dichas competencias técnicas son las que
linicamente permiten el desempeiio exitoso de estos profesionales en el proceso de Reclutamiento
y Seleccion. A continuacion se presentaran los resultados finales con respecto a los objetivos

especificos planteadas para esta investigacion:

Considerando los objetivos planteados correspondientes a determinar las competencias
técnicas presentes en los Industridlogos con desempefio “por encima del promedio” y las
competencias téenicas presentes en los sujetos con desempeiio “promedio”, se concluye que para
ambos grupos las competencias técnicas son las mismas a saber: En la dimension Conocimiento

del Entorno Organizacional se enconfraron las competencias técnicas de Conocimiento de la
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Cultura Organizacional, Conocimiento de los Valores, Conocimiento de la Estrategia
Organizacional y Conocimiento de las Estrategias de Recursos Humanos.

En la dimension Manejo y Ejecucion del Reclutamiento, se encontraron las
competencias: Conocimiento de las Técnicas Aplicadas para el Reclutamiento Interno y el
Conocimiento de las Técnicas Aplicadas para el Reclutamiento Externo. Y por ultimo en la
dimension Manejo y Ejecucion de la Seleccion, se encontraron las siguientes competencias:
Planificacion de la Entrevista, Manejo de la Apertura de la Entrevista, Capacidad de Interaccion

durante la Entrevista, Manejo del Cierre de la Entrevista y Resumen de la Entrevista,

Y en lo que se refiere a comparar las competencias técnicas presentes en los
Industridlogos con desempefio “por encima del promedio”, y los Industridlogos con desempefio
“promedio” en el proceso de Reclutamiento y Seleccion, con la finalidad de establecer las
- competencias diferenciadoras entre ambas muestras, se concluye que una vez realizadas todas las
- comparaciones, se demostraron dos competencias técnicas y diferenciadoras como lo son la
- competencia Manejo del Conocimiento del Entorno Organizacional cuyo indicador es el
- reconocimiento de los factores culturales de la organizacidn y la competencia Conocimiento de
las Hstrategias de Recursos Humanos con su indicador identificacion de las estrategias de
~ Recursos Humanos en el proceso de Reclutamiento y Seleccion, que aunque técnicamente todos
los sujetos del estudio tienen estas competencias, son diferenciadoras porque los sujetos “por
encima del promedio”, se distinguieron de los sujetos “promedio”, por hacerlo con mas
regularidad y particularidad. En este punto se esperaban mas competencias diferenciadoras pero

los resultados demuestran otra realidad.

Con este estudio se pretendia también demostrar una diferencia significativa entre sujetos
que estuvieran “por encima del promedio” y “promedio”, para efectivamente sefialar que existian
competencias que distinguian a unos de otros. Pero este estudio arroja un resultado interesante, si
bien los sujetos objetos de la muestra no evidenciaron un considerable margen de diferencia, se
demuestra que los Industridlogos tanto “por encima del promedio™” como los “promedio”, que
laboran en las unidades de Reclutamiento y Seleccidn, si tienen las competencias técnicas para
gjercer las funciones que se llevan a cabo en su cargo como es ¢l reclutamiento y la seleccion de

candidatos para una organizacion,
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Otro aspecto que merece la pena resaltar es el desconocimiento de la mision y la visién
en la mayoria de los sujetos entrevistados. Este es un aspecto que debe ser tomado en cuenta por
los Industridlogos, ya que el egresado sale con las herramientas para desarrollarse en cualquiera
de las areas de Recursos Humanos y un aspecto fundamental es conocer a que organizacion se va
a ingresar y sobre todo y cual es la razon de ser de la misma. Si bien esta investigacién se obtuvo
como resultado que el conocimiento de la mision y la visién no es un aspecto fundamental para
los Industridlogos en el proceso de Reclutamiento y Seleccidn, la literatura consultada afirma que
si es de vital importancia conocer la razon de ser y lo que quiere alcanzar o ser la organizacion
para de esta manera unificar el esfuerzo en incorporar el capital humano que permita el logro de

lo anterior.

5.2 Recomendaciones

Se presentan a continuacion las recomendaciones derivadas de este estudio, que se
consideran relevantes y que pudieran servir como punto de partida a investigadores para futuros

estudios en el area:

1. Que se divulguen los resultados de esta investigacion a fin de propiciar el andlisis y la
reflexion de los investigadores y especialistas en el area de competencias.

2. Que se realicen estudios similares pero comparando a los Industriélogos con otros
profesionales del area como por ejemplo los Psicodlogos, para apreciar si existen
competencias diferenciadoras entre los egresados de estas dos carreras.

3. Que se realicen estudios comparativos entre Industriélogos de las distintas especialidades
para indagar la existencia de competencias en los mismos.

4. Ampliar el estudio al incluir otras competencias, no técnicas, a modo de establecer si se
pueden determinar competencias diferenciadoras en los Industridlogos que se desempefian

en el area de Reclutamiento y Seleccion.




COMPETENCIAS TECNICAS DEL INDUSTRIOLOGO COBELA Y MONSALVE 273

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALLES, Martha (2003) Diccionario de Preguntas. Buenos Aires: Ediciones Granica.

ALLES, Martha (2003) Gestion por Competencias, El Diccionario. Buenos Aires:

Ediciones Granica.
ALLES, Martha (1999) Elija al Mejor. Buenos Aires: Ediciones Granica.

ANSORENA, C, Alvaro (2000). 15 Pasos para la Seleccién de Personal con Exito.

Editorial Piados Empresa.

ARIAS, L, Fernando y HEREDIA, E, Victor (1999) Administracién de Recursos

Humanos para el Alto Desempeiio. México: Editorial Trillas.
ARTHUR, Diane (1987) Seleccion Efectiva de Personal. Colombia: Editorial Norma

BALMORI, L, LOPEZ, L, (1999). Modelo de Gestién de Recursos Humanos para la
Pequeifias y Medianas Industrias del Sector Metalmecanico. Tesis de Pregrado de la
Escuela de Ciencias Sociales. Especialidad Relaciones Industriales. Universidad Catolica

Andrés Bello, Caracas.
BOYATZIS, Richard (1982). The Competent Manager. USA: John Wiley & Son.

CHIAVENATO, Adalberto (1996). Administracion de Recursos Humanos. Colombia:
Editorial Mc Graw Hill.




COMPETENCIAS TECNICAS DEL INDUSTRIOLOGO _ COBELA Y MONSALVE 274

» CHIAVENATO, Adalberto (1998). Administracion de Recursos Humanos. Colombia:
Editorial Mc Graw Hill.

» CHIAVENATO, Adalberto (2003). Administracion de Recursos Humanos. Colombia:
Editorial Mc Graw Hill.

> DALZIEL, M; CUBEIRO, J y FERNANDEZ, G. (1996). Las Competencias: Clave

para una Gestion Integrada de los Recursos Humanos. Ediciones Deusto.

» DOLAN, S, CABRERA, R, JACKSON, S, y SCHULER, R (2003). La Gestién de los

Recursos Humanos. Espafia: Editorial Mc Graw Hill.

» DA SILVA P, y RODRIGUEZ V, (2003). Perfil de Competencias Ideal del Mentor
segin el Modelo de Salazar y Molano. Tesis de Grado para la Licenciatura en
Relaciones Industriales. Inédita. Facultad de Ciencias Economicas y Sociales.

Universidad Catdlica Andrés Bello.

» FRENCH, Wendell L (1998). Administracion de Recursos Humanos. México, Editorial
Limusa, S.A.

> GARCIA-PELAYO, R, y GROSS (1991). Pequefio Larousse Ilustrado. Colombia:

Ediciones Larousse.

> GOMEZ MEIIA, Luis R. y otros (1997) Gestién de Recursos Humanos. Espaiia:
Editorial Prentice Hall.

» Hay/Group (1992) Meétodos para evaluar la competencia. Historia y desarrollo.

Caracas.

» Hay/ Mc Ber (1997). Competency Model Building Handbook. Boston




e e e

COMPETENCIAS TECNICAS DEL INDUSTRIOLOGO COBELA Y MONSALVE 275

>

V?

Hay Group (1998). Las Competencias: clave para una gestion integrada de los

Recursos Humanos. Espafia: Ediciones Deusto.

HERNANDEZ SAMPIERI, R., FERNANDEZ COLLADQ, C. y BAPTISTA LUCIQ, P.
(1998). Metodolagia de la Investigacion. México: Mc Graw-Hill.

HURTADO, J. (1998). Metodologia de la Investigacion Holistica. Caracas: Fundacion
Sypal.

HYLAND, Terry (1994) Competente, Education And Nvqs Dissenting Perspectives.
London: Cassel, Redwood Books, Trowbridge, Wiltshire

LANZ, A. (2003). Estudio diagnéstico del perfil de competencias para el gerente de
proyectos. Tesis de Postgrado. Inédita, Ciudad Guayana, Universidad Catdlica Andrés
Bello.

MARTINEZ, M. (1999). El enfoque cualitativo de la Investigacion. Ponencia

presentada en el Instituto Internacional de Andragogia. Caracas-Valencia.

Mc CLELLAND, David (1961). The Achieving Seciety. New York: Mac Millan
Publishing.
MERTENS, Leonard (1996). Competencia Laboral: sistemas, surgimiento y modelos.

Montevideo: CINTERFOR.

MITRANI, Alain (1994). Las Competencias: Clave para una Gestion Integrada de los

Recursos Humanos, Ediciones Deusto.

MONDY, R, WAYNE y NOE, Robert, N (1997). Administracién de Recursos Humanas.

México: Prentice Hall, Hispanoamericana S.A




= e . : e ——

COMPETENCIAS TECNICAS DEL INDUSTRIOLOGO COBELA Y MONSALVE 276

» MONSALVE (1989). La Cultura y los Ciclos Vitales de la Organizacién. Caracas:
Editorial Monte Avila.

» NARANJO, I (1996). La Integracion del Recurso Humano y el Concepto de
Competencias. Caracas: ponencia presentada el 10 de Mayo de 1996. Revista de
Relaciones Industriales y Laborales. Publicacion Anual, UCAB.1997. N°33.

> PAEZ, Tomis; GOMEZ, Luis y RAYDAN, Enrique (1992). La Nueva Gerencia de

Recursos Humanos. Caracas: Editorial Nuevos Tiempos.

» ROBINS, S. (1996). Comportamiento Organizacional: Teoria y Practica. México:

Editorial Prentice.

»> RODRIGUEZ, M. (1998). Competencias claves del personal de cara al cliente como
factor de éxito en el servicio de una empresa hotelera. Tesis de Grado para la
Licenciatura en Relaciones Industriales. Inédita. Facultad de Ciencias Econdmicas y

Sociales. Universidad Catélica Andrés Bello.
> RUIZ, Hilda. (2004). Material de Clase. Caracas, Escuela de Ciencias Sociales. UCAB.
» SABINO, C. (1992). El Proceso de la Investigacion. Venezuela: Editorial Panapo.

> SALINAS, S., TOVAR L. (1999). Analisis de las Caracteristicas de las técnicas de
Reclutamiento y Seleccion, el Desempeiio y la Rotacion de Personal en PDVSA,
INTEVEP en el periodo 1986-1997. Tesis de Pregrado de la Escuela de Ciencias
Sociales. Especialidad Relaciones Industriales. Universidad Catdlica Andrés Bello,

Caracas.

» SANCHEZ, M. César (2004). Material de Clase. Caracas, Escuela de Ciencias Sociales.
UCAB.




COMPETENCIAS TECNICAS DEL INDUSTRIOLOGO COBELA Y MONSALVE 277

>

SASTRE CASTILLO, M., AGUILAR PASTOR, E. (2003). Direccién de Recursos

Humanos. Un Enfoque Estratégico. Espafia: Mc Graw Hill.

SWAN, William (1992). Cémo Escoger el Personal Adecuado. Colombia: Editorial

Norma.

URQUIJO, José 1. (2004). La Funcion Gerencial de Relaciones Industriales y de
Recursos Humanos (departamentalizacion). Caracas: Universidad Catdlica Andrés
Bello.

VALLES, M. (1999). Técnicas cualitativas de la investigacidn social. Espafia: Editorial
Sintesis, S.A.

VILLEGAS, J (1988). Administracion de Personal. Venezuela: Ediciones Vega.

VILLEGAS, J (1997). Administracién de Personal. Venezuela: Ediciones Los Heraldos
Negros.

WERTHER WB, DAVIS H (1989). Administraciéon de Personal y Recursos Humanos.
Mc Graw-Hill, México.

WERTHER, WILLIAM y DAVIS H (1996). Administracion de Personal y Recursos

Humanos. México: Mc Graw Hill.

WILLIAM, B, WHITER, Junior y HEITH, Davis (1996). Administracion de Personal y

Recursos Humanos. México: Editorial Mc Graw Hill.

ZERILLI, A (1973) Reclutamiento, Seleccion y Acogida del Personal. Ediciones

Deusto.




COMPETENCIAS TECNICAS DEL INDUSTRIOLOGO COBELA Y MONSALVE 978

REFERENCIAS ELECTRONICAS

> (http://server2.southlink.com.ar/vap/desempenio.htm). Consultado los dias 2 de octubre, 3
de octubre.

» CRUZ MUNOZ, P. y VEGA LOPEZ, G (2002). Gestion por Competencias: Una Nueva
Herramienta en la  Planificacion Estratégica del Recurso Humano

http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/gesporcomp. htm

» QUEZADA, H. (2003). Competencias Laborales: La Técnica de Incidentes Criticos.

http://www.gestiopolis.com/canales/derrhh/articulos/64/cltic.htm

» REAL ACADEMIA (2001) .Diccionario .(homepage). www.rae.es




COMPETENCIAS TECNICAS DEL INDUSTRIOLOGO COBELA Y MONSALVE ~ 279 |

ANEXOS




COMPETENCIAS TECNICAS DEL INDUSTRIOLOGO COBELA Y MONSALVE

ANEXO A
CARTA DE PRESENTACION AL EXPERTO
Y TABLA DE OPERACIONALIZACION




Caracas, Septiembre de 2005

Estimado Sefior(a):

Le enviamos nuestros mas sinceros saludos, y nos dirigimos a usted con la
finalidad de solicitar su valioso apoyo en el Trabajo de Grado titulado: “Competencias
Requeridas en un Industridlogo para un Desempefio Exitoso en Reclutamiento y
Seleccion”, el cual serd presentado en la Universidad Catélica Andrés Bello, por las
abajo firmantes, para obtener el titulo de Licenciadas en Relaciones Industriales
(Industridlogo).

Queremos pedirle su colaboracion en la validacion de este instrumento de
medicion, tomando en cuenta los siguientes puntos:

1. Redaccion clara de las preguntas
2. Correspondencia de las preguntas con los indicadores propuestos en la tabla de
operacionalizacion

3. Las preguntas abarcan la totalidad de los objetivos planteadas en la investigacion

De antemano le agradecemos su gentil atencion y esperamos contar con su

activa y valiosa participacion.

Atentamente,

Nathalie Cobela Nathalie Monsalve
Celular: 0414-1963294 Celular: 0414-2635846
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ANEXO A: OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

VARIABLE DEFINICION DEFINICION DIMENSION SUB- INDICADORES ITEMS
CONCEPTUAL OPERACIONAL DIMENSION

Competencias Caracteristicas propias | Conjunto de acciones tipicas y | Conocimiento Cultura * Reconocimiento 1.- ;Qué factores de la
Técnicas que permiten lograr un diferenciadoras en un Organizacional de los factores cultura  organizacional
presentes en el | desempefio excelente enel | industriélogo en el manejoy | Entorno culturales de la de su empresa son
industriélogo | cargo / rol de reclutador y ejecucion del proceso de Organizacién fundamentales para que
para un seleccionador en reclutamiento, seleccion y haya afinidad con las
desempeiio organizacion especifica. conocimiento del entorno personas que quieren
exitoso en el (Hay, 1992) organizacional. ingresar o ya trabajan

proceso de en esta empresa?
reclutamiento Valores * Conocimiento de | 2.- ;De qué manera se

y seleccion

los valores

organizacionales

manifiestan los valores
de su organizacion?

3.- (Con Cudles valores
organizacionales
considera debe haber
afinidad

con las

personas que entrevista?
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VARIABLE | DEFINICION | DEFINICION | DIMENSION SUB- INDICADORES ITEMS
CONCEPTUAL | OPERACIONAL DIMENSION

4.- ;Qué influencia considera usted,
tienen los valores organizacionales
en el manejo y ejecucidn de sus
funciones?

Estrategia * Conocimiento de la 5.~ ({Me podria decir cudl es la

Organizacional | mision y vision de la mision y la vision de la

empresa

organizacion a la cual usted

pertenece?

* Tdentificacién de los
objetivos estratégicos de

la Organizacion

6.- (Cuales objetivos estratégicos
de 1a organizacidn estdn vinculados
en el proceso de reclutamiento y

seleccion?

—
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VARIABLE | DEFINICION DEFINICION | DIMENSION SUB- INDICADORES ITEMS
CONCEPTUAL | OPERACIONAL DIMENSION
7- (Cémo la funcién de
reclutamiento y seleccion responde
a los objetivos estratégicos de la
organizacion?
Estrategias de | * Identificacién de los 8.- Al considerar el entorno de la
RRHH actores del entorno que organizacion.;Qué actores o
impactan en la gestion de instituciones externos impactan
Recursos Humanos directamente en la gestion de
Recursos Humanos?
* Alineacién de los 9.- ;Qué objetivos ha establecido la
objetivos de Recursos unidad de Recursos Humanos que
Humanos con los objetivos | se vinculen con los objetivos
de la Organizacién estratégicos de la organizacion?
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VARIABLE | DEFINICION | DEFINICION | DIMENSION SUB- INDICADORES ITEMS
CONCEPTUAL | OPERACIONAL DIMENSION
*Alineacion de las estrategias | 10.- ;De qué manera las
de Recursos Humanos con el | estrategias de Recursos
proceso de reclutamiento y | Humanos son importantes para
seleccion el cumplimiento de sus
funciones?
Reclutamiento | Técnicas * Estrategias para buscar 11.- ;De qué manera se

aplicadas para el
Reclutamiento

Interno

candidatos dentro de la

Organizacion

considera al personal activo de
la empresa para ocupar una

vacante?
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VARIABLE

DEFINICION
CONCEPTUAL

DEFINICION
OPERACIONAL

DIMENSION

SUB-
DIMENSION

INDICADORES

ITEMS

Técnicas aplicadas
para el
reclutamiento

externo

* Estrategia que permite la
decision de la buisqueda de
candidatos fuera de la

Organizacién

* Conocimiento de las
técnicas aplicadas para la
bisqueda de candidatos

externos a la organizacion

12.- {Podria enumerar los
criterios que usted considera
para reclutar el personal

externo a la organizacion?

13.- Describa brevemente
las técnicas utilizadas, por
usted, para la busqueda de
candidatos externos segun

la vacante.
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VARIABLE

DEFINICION

DEFINICION
OPERACIONAL

CONCEPTUAL
B

DIMENSION SUB- A INDICADORES
DIMENSION
Seleccién Planificacion de | *Conocimiento de las funciones
la entrevista del cargo.

*Recoleccidn de informacion
requerida y necesaria para la

realizacion de la entrevista.

ITEMS

l

14.- Indiqueme ;cémo se
prepara para obtener la
informacion de las
funciones del cargo

vacante?

15.~ Describame jcomo
recolecta la informacion
para llevar a cabo la
entrevista?

16.- ;Sigue usted algtn

procedimiento para

planificar la entrevista?
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VARIABLE

DEFINICION
CONCEPTUAL

DEFINICION | DIMENSION
OPERACIONAL

SUB-
DIMENSION

INDICADORES

"ITEMS

* Escogencia del tipo de

entrevista a ¢jecutar.

17.- (En qué se basa para la
escogencia de la técnica de

entrevista?

* Preparacion del area en la
que se llevara a cabo la

entrevista,

18.- Podria usted describir ;cémo
selecciona el lugar apropiado para

llevar a cabo una entrevista?

19.- ;Qué factores toma en
consideracién al momento de
preparar el lugar en el que se lleva

a cabo la entrevista?




COMPETENCIAS TECNICAS DEL INDUSTRIGLOGO COBELA ¥V MONSALVE
VARIABLE | DEFINICION | DEFINICION | DIMENSION | SUB-DIMENSION INDICADORES ITEMS
CONCEPTUAL | OPERACIONAL

20.- ;Coémo prepara el
area fisica donde se vaa
realizar la entrevista?
21.- (A qué aspecto le da
usted mayor importancia
en la preparacion del area
fisica en el que se lleva a

cabo [a entrevista?

Apertura de la

entrevista

* Iniciacion de la entrevista

22.- ;Me podria dar un
ejemplo de cémo inicia
usted una entrevista?

23.- lleva a

JOué  lo

utilizar  ese tipo de
enfoque de iniciacion de la

entrevista?
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VARIABLE | DEFINICION DEFINICION | DIMENSION SUB-
CONCEPTUAL | OPERACIONAL DIMENSION
e o o )

INDICADORES

ITEMS

del

rapport en el proceso de la

¥ Mantenimiento

entrevista

*  Empatia durante la

entrevista

24.- Deme un ejemplo de ;jcomo
hace para “romper el hielo” con la
persona entrevistada?

25.- ;De qué manera alcanza un
ambiente de armonia y confianza

con el entrevistado?

26.- ¢, Qué hace para
“ponerse en los zapatos del otr@™?
27.- Brindeme un ¢jemplo de una
situacion en la que usted considere
que logré establecer empatia.

28.- De igual manera me gustaria
que diera un ejemplo de

una

situacion en la que tuvo




COMPETENCIAS TECNICAS DEL INDUSTRIOLOGO

COBELA Y MONSALVE

VARIABLE

DEFINICION
CONCEPTUAL

DEFINICION
OPERACIONAL

DIMENSION

SUB-
DIMENSION

INDICADORES

ITEMS

dificultades o no logré ser

empatico.

Intercambio
durante la

entrevista

* Establecimiento y
mantenimiento de la

comunicacion.

* Escucha activa

29.- ;Como maneja la entrevista

para que el intercambio de
informacion fluya?

30.- Describame una situacion en la

que se ponga de manifiesto las
técnicas que utiliza para entablar la

comunicacion,

31.- Deme un ¢jemplo de ;Como se
asegura de estar comprendiendo lo
que el candidato e esta

comentando?
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VARIABLE | DEFINICION | DEFINICION | DIMENSION SUB- INDICADORES ITEMS
rn CONCEPTUAL | OPERACIONAL DIMENSION
* Extraccion y recaudacién | 32.- Describame ;cémo obtiene la
de la informacion informacién requerida para la
requerida posterior toma de decisiones?

33.- ;Cual de las técnicas utilizadas
para la recoleccion de la
informacién necesaria del candidato
es la que considera mas eficiente?
34.- Deme un gjemplo en la que se
evidencie la efectividad de las
técnicas de recoleccion de la

informacidn utilizadas por usted.
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[ ] ]

VARIABLE | DEFINICION | DEFINICION | DIMENSION SUB- INDICADORES ITEMS
CONCEPTUAL | OPERACIONAL DIMENSION J
* Elaboracion de 35.- ;En qué se basa a la hora de
preguntas. elaborar y formular las preguntas

para obtener la informacién que

requiere del candidato?

36.- {Me podria dar un ejemplo del
tipo de preguntas que usted

formula?

* Factores que determinan | 37.- ;Qué factores considera para

si el entrevistado es apto determinar que el candidato sea apto

para el puesto para ocupar la vacante que busca?

38.- Si en el desarrollo de la

entrevista usted determina que el

candidato cumple con el perfil.

;Qué lo hace estar seguro de ello?
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VARIABLE

DEFINICION
CONCEPTUAL

COBELA Y MONSALVE

DEFINICION | DIMENSION
OPERACIONAL

INDICADORES

ITEMS l

| * Seguridad de la informacién

39.- ;Cuando esta usted seguro
de que tiene toda la informacion
que necesita?

40.- ; Cémo inicia el proceso de

cierre de una entrevista?

.* Re-chequeo de los datos de

SUB-
DIMENSION
recolectada
Cierre de la
entrevista ubicacion del candidato

* Aportar respuestas acerca
de la informacién solicitada

por le candidato.

41.- ;Qué funcién cumple para
usted el re-chequeo de los datos

de ubicaciéon del candidato?

42.- ;De qué manera se asegura
de dar respuestas claras al
candidato sobre la informacion

que le solicita?
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VARIABLE

DEFINICION
CONCEPTUAL

DEFINICION
OPERACIONAL

DIMENSION

SUB-
DIMENSION

INDICADORES

ITEMS

*Despedida

43.-Describame una situacion que
ejemplifique la forma en que realiza la
despedida del candidato en la

entrevista.

Resumen de la

entrevista

* Vaciado de la

informacion recogida.

44 - ;De qué forma registra la

informacion obtenida en la entrevista?

* Analisis y toma de

decision.

45.- ;En qué basa usted el analisis de
la informacion recolectada para decidir
1a seleccion del candidato?

46.- ;Como logra la toma de decision
final entre candidatos?. Deme un

ejemplo.




COMPETENCIAS TECNICAS DEL INDUSTRIOLOGO COBELA Y MONSALVE

Anexo B
Guidn de Entrevista a Industridlogos con desempefio “por encima del
promedio” e Industridlogos con desempeiio “promedio

1.- {Qué factores de la cultura organizacional de su empresa son fundamentales que tengan
afinidad con las personas que quieren ingresar o ya trabajan en esta empresa?

2.- {De qué manera se manifiestan los valores de su organizacion?

3.-;Cudles valores organizacionales considera deben estar presentes en las personas que
entrevista?

4.- (Qué influencia considera usted, tienen los valores organizacionales en el manejo y
ejecucion de sus funciones?

5.- ;Me podria decir cual es la rmsion y la vision de la organizacion a la cual usted pertenece?
6.- ;Cudles de los objetivos estratégicos de la organizacién estan vinculados en el proceso de
Reclutamiento y Seleccion?

7.- ;Cémo el proceso de Reclutamiento y Seleccion responde a los objetivos estratégicos de la
organizacion?

8.- Al considerar el entorno de la organizacion.;Qué actores o instituciones externos impactan
directamente en la gestion de Recursos Humanos?

9.- (Qué objetivos ha establecido la unidad de Recursos Humanos que se vinculen con los
objetivos estratégicos de la organizaciom?

10.- (De qué manera las ecstrategias de Recursos Humanos son importantes para el
cumplimiento de sus funciones?

11.- ;De qué manera se considera al personal activo de la empresa para ocupar una vacante?

12.- ;Podria enumerar los criterios que usted considera para rechutar el personal externo a la
organizacion?

13.- Describa brevemente las técnicas utilizadas, por usted, para la busqueda de candidatos
externos segtin la vacante,

14.- Indiqueme ;jcOmoO se prepara para obtener la informacion de las funciones del cargo
vacante?

15.- Describame ;como recolecta la informacion para llevar a cabo la entrevista?

16.- ; Sigue usted algin procedimiento para planificar la entrevista?
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17.- {En qué se basa para la escogencia de la técnica de entrevista?

18.- Podria usted describir jcomo selecciona el lugar apropiado para llevar a cabo una
entrevista?

19.- ;Qué factores toma en consideracién al momento de preparar el lugar en el que se lleva a
cabo la entrevista? '

20.- ;Coémo prepara el drea fisica donde se va a realizar la entrevista?

21.- (Me podria dar un ejemplo de cémo inicia usted una entrevista?

22.- ;Qué lo lleva a utilizar ese tipo de enfoque de iniciacion de la entrevista?

23.- Deme un ejemplo de ;ecodmo hace para “romper ¢ hielo” con la persona entrevistada?

24.- ;De qué manera alcanza un ambiente de armonia y confianza con el entrevistado?

25.- ¢, Qué hace para “ponerse en los zapatos del otro™?

26.- Brindeme un ejemplo de una situacién en la que usted considere que logré establecer
empatia.

27.- De igual manera me gustaria que diera un ejemplo de una situacién en la que tuvo
dificultades o no logro ser emapdtico

28.- {Coémo maneja la entrevista para que el intercambio de informacion fluya?

29.- Describame una situacion en la que se ponga de manifiesto las técnicas que utiliza para
entablar la comunicacién,

30.- Deme un ejemplo de ;Codmo se asegura de estar comprendiendo 1o que el candidato le esta
comentando?

31.- Describame /como obtiene la informacion requerida para la posterior toma de decisiones?
32.- (Cudl de las técnicas utilizadas para la recoleccion de la informacion necesaria del
candidato es la que considera mds eficiente?

33.- Deme un ejemplo en la que se evidencie la efectividad de las técnicas de recoleccion de la
informacion utilizadas por usted.

34.- (En qué se basa a la hora de elaborar y formular las preguntas para obtener la informacién
que requiere de] candidato?

35.- {Me podria dar un ejemplo del tipo de preguntas que usted formula?

36.- ;Qué factores considera para determinar que el candidato sea apto para ocupar la vacante
que busca?

37.- (Cuando estd usted seguro de que tiene toda la informacion que necesita?

38.- {Como inicia el proceso de cierre de una entrevista?

39.- ;Qué funcion cumple para usted el re-chequeo de los datos de ubicacién del candidato?
40.- ;De qué manera se asegura de dar respuestas claras al candidato sobre la informacién que

le solicita?
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41.-Describame una situacion que ejemplifique la forma en que realiza la despedida del
candidato en la entrevista.

42.- (De qué forma registra la informacién obtenida en la entrevista?

43.- (En qué basa usted el andlisis de la informacién recolectada para decidir la seleccion del
candidato? .

44.- ;Coémo logra la toma de decision final entre candidatos?. Deme un ejemplo,




