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1. INTRODUCCION

El presente Trabajo Final Integrador (TFI) para la carrera de Psicologia de la
Universidad de Palermo, surge de la pasantia realizada por el autor en el area de
Recursos Humanos de un comercializador de productos que opera bajo los conceptos de
tiendas por departamentos, supermercados e hipermercados, con presencia en Chile,
Argentina, Colombia y Pert.

La practica tuvo una duracion total de 280 horas, en un promedio de 20 horas
semanales. Las cuales fueron distribuidas asistiendo al area de empleos del
departamento de Recursos Humanos .

En la actualidad, el campo de accion de la psicologia ha dejado de ser netamente
clinico, se han generado desarrollo tedricos y précticos para implantar su accién de
trabajo dentro de las empresas. La psicologia ha empezado a tomar participacion en el
desarrollo de acciones propias del area de Recursos Humanos dentro de las empresas,
tales como la Seleccion de Personal.

Las organizaciones y las personas se encuentran en constante proceso de atraccion

mutua. Captar el mejor talento representa uno de los cambios mas importantes de la



ultima década en el area de Recursos Humanos. Esto propone un nuevo modelo de
gestion de mayor complejidad para dar valor agregado a las organizaciones.

A partir de esto, se plantea el interés de elegir el tema relacionado con el proceso de
seleccion realizado , con el objetivo de analizar y describir el proceso de seleccion de
candidatos de entre 30 y 40 afios de edad, residentes de Capital Federal los cuales se
postularon para un puesto de ejecutivo de ventas luego que se iniciara un proceso un
reclutamiento en mencionada empresa.

La informacion se recaudd de dos maneras, por un lado las selectoras brindaron la
informacion necesaria a través de entrevistas directas y por otro lado la informacién
provino de la observacion directa durante todas las etapas del proceso de seleccion del
personal. Lo cual permiti6 comprender las etapas del proceso y a su vez poder
contrastar candidatos, e identificar el candidato idoéneo para el puesto, haciendo énfasis

en las competencias requeridas para el cargo de ejecutivo de ventas.

Objetivo general:

El objetivo general de este trabajo consiste en analizar un proceso de seleccion de

personal basado en competencias para un puesto de ejecutivo de ventas, en la Empresa .

Objetivos especificos:

e Describir las etapas de reclutamiento y seleccion para un puesto ejecutivo de

ventas en la empresa .

e Describir la utilizacion de la técnica entrevista por competencias aplicada en el

proceso de seleccion de personal en la empresa .

e Identificar y describir las competencias requeridas para un puesto ejecutivo de

ventas en la empresa .



e Comparar las competencias identificadas en la entrevista por competencias de
los dos candidatos preseleccionados que se ajusten mejor al perfil buscado para

el puesto de ejecutivo de ventas de la empresa .

2. MARCO TEORICO

2.1. Perspectiva historica

En la evolucion historica de la gestion empresarial se le ha asignado al hombre un
papel dentro de un sistema y de forma implicita o explicita fue siempre el elemento
fundamental en el desarrollo de diferentes actividades ya que a pesar del nivel
tecnoldgico alcanzado por la mecanizacion y la automatizacion en los procesos
productivos o de servicios, detras de ellos siempre esta el hombre (Marrau, Archina,
Luquez & Godoy Ponce, 2007).

Segtn Minolli (2009), a mediados del siglo XIX, el contexto internacional estaba
representado por las transformaciones de la Segunda Revolucion Industrial, entre sus
principales consecuencias sociales se pueden mencionar, el nacimiento del capitalismo
industrial, el surgimiento de un sector obrero, la busqueda de la ganancia a los efectos
de este trabajo y la produccion masiva de bienes en grandes fabricas. A su vez las
nuevas formas de produccion derivadas de este periodo, tuvieron como consecuencia
que la labor humana comenzara a resultar més rentable y productiva, pero junto a un
nivel de mayor mecanizacion que condujo también a condiciones de inseguridad,
hacinamiento y profunda insatisfaccion.

En este contexto Frederick Winslow Taylor planteaba que las personas en las
empresas tienen como tarea principal el desarrollo de analizar y estudiar la forma de
hacer eficiente, el esfuerzo del ser humano. Por esta razon propuso seleccionar a los

empleados con aptitudes idoneas y entrenar adecuadamente a los operarios, ubicandolos



segun sus cualidades fisicas, en las actividades en las cuales aseguraran mejores
resultados segun los estudios de tiempos y movimientos. A su vez establecio estandares
de produccion, que debian ser alcanzados por los operarios. Se realizaba un estudio y
una seleccion cientifica del trabajo, y por el incremento a la producciéon se daban
incentivos salariales (Hernandez Palma ,2011).

Taylor fue quien comenz6 a defender los principios de la llamada administracion
cientifica del personal. Contribuyo al establecimiento del estudio sistematico de las
labores llevadas a cabo en ambientes como un taller ensamblado, podia conducir a
considerables mejoras de la efectividad y eficiencia. La necesidad de dividir la labor
humana y capacitar al personal se hizo evidente, como asi también mantener los salarios
acordes a las realidades del mercado y seleccionar a los candidatos idoneos para
determinados puestos. Sus hallazgos impulsaron a la creacion de los primeros
departamentos de Recursos Humanos basados en los principios que aun rigen en la
actualidad (Werther & Davis 2008).

La psicologia industrial nace junto con la organizacién cientifica del trabajo, y la
propuesta de adecuacion fisica y fisioldgica del trabajador propuesta por Taylor, quien
como se menciond antes comenzd realizar estudios de tiempos de ejecucion y de
movimientos a fin de optimizar el desempefio .Una serie de psicotécnicos se comienzan
a utilizar, a fin de medir las diferencias individuales a los distintos puestos de trabajo,
con lo que nace la seleccion de personal, que iba a permitir a los tayloristas ajustar cada
ser humano a las caracteristicas precisas de la tarea y la maquina. Mas adelante con los
estudios de Elton Mayo se comienza a considerar los estudios ambientales, mas alla de
las condiciones meramente fisiologicas del trabajador, a su vez se empieza a dar
importancia a los factores sociales, que incidian en la produccion por encima de
incentivos econdmicos o amenazas al obrero y se comienza a plantear también el
mecanismo de la motivacién humana, la cual era obviada por los psicotécnicos, como
también por los tayloristas (Herrero, 2003).

En 1927-1929, Elton Mayo se interes6 por la psicologia en el trabajo y comienza
una corriente de relaciones de las relaciones Humanas. Trabajéo en los talleres
Hawthorne, de la Western Electric Company de Chicago, lo cual le permitié reconocer
que el hombre no reacciona frente a las condiciones practicas del medio por lo que son,
sino por el significado emocional que les atribuye, lo cual esta significacion se
encuentra en relacion con las reglas y normas generadas por el grupo en el que se

trabaja. Comienza a ser de gran importancia el factor interaccional, y el foco de atencion



se desplaza de la tarea a las personas, por lo tanto se empieza a buscar la adecuacion del

puesto al hombre, y al ambiente de trabajo (Richino, 2008).

2.2. Mercado y demanda laboral en la actualidad

El capitalismo actual necesita refundar su proyecto educativo, debido a los cambios
fundados de la sociedad actual transformado desde la ciencia y tecnologia. Los nuevos
trabajadores deben ser formados en consideracion a los nuevos sistemas de organizacion
productiva, y en relacion con las demandas crecientes y manejo de tecnologias cada vez
mas sofisticadas. El concepto de competencia se ha introducido en las propuestas
educativas, que remite a saberes, habilidades y actitudes individuales, antes no tomados
en cuenta para el desempefio laboral y pretende hacer frente a los nuevos desafios de
competitividad en la nueva organizacion mundial de trabajo. El capitalismo globalizado
no garantiza el pleno empleo. Se debe formar seres humanos con competencias de saber
hacer, saber técnico y saber de destrezas, para que puedan disputar los pocos puestos de
trabajo que quedan (Estrada Montoya, 2012).

La disminucion del empleo tanto a nivel nacional como internacional deriva en una
sobreoferta de jovenes con dificultades para encontrar trabajo. Esto trae como
consecuencia un aumento de estdndares para contratar nuevos profesionales a quienes se
les exigen competencias altamente especializadas (Castro Solano, 2004). Seglin avanza
la tecnologia, tienden a extinguirse los puestos de trabajo mdas simples y rutinarios, y
comienzan a proliferar aquellos con tareas mas complejas, para los cuales es necesario
contar con el personal altamente entrenado (Gottefredson 1997, citado en Castro
Solano, 2004).

Actualmente en Argentina, hay desfasaje entre la oferta y la demanda que produce
una problematica dificultando considerablemente el proceso de Seleccion de
Personal. Ya que se plantea con urgencia el cambio dréstico del perfil tradicional,
es decir una redefinicion del perfil de empleados requerido, para definir
eficazmente los actuales objetivos organizacionales, generandose otro perfil de
mayor nivel de exigencia y complejidad. Hoy en dia existe una situacion paradojal
en nuestro pais, por un lado hay un alto indice de desempleo, y por otro lado, un
considerable porcentaje de la demanda de las empresas queda insatisfecha, por no
coincidir con los perfiles que el mercado ofrece ( Pérez Jauregui, Adam &

Boso, 2012).


http://www.tematika.com/buscador/productos.jsp?criterioDeOrden=2&claveDeBusqueda=porIDdeAutor&idAutor=105841&idSeccion=1&texto=Isabel+Perez+Jauregui&seccion=1

Alles (2000) postula que en Argentina como en casi todos los paises de habla
hispana conviven dos situaciones. Las empresas piden perfiles escasos, profesionales
que no son faciles de encontrar, y por otro lado, los buscadores de empleos no
encuentran empleos mientras el desempleo es vivido con pesimismo y como algo
doloroso. Los perfiles son cada vez mas exigentes, tanto en conocimiento, como en las
competencias requeridas, por lo tanto la demanda queda insatisfecha, o muy dificil de

satisfacer.

2.3. Concepto de Recursos Humanos.

El Capital humano es una expresion genérica que se utiliza para describir el valor
del conocimiento, habilidades y capacidades las cuales poseen un impacto importante en
el desempefio de una empresa (Sherman, Bohlander & Snell, 1998). Por otro lado,
Werther y Davis (2008), postulan que el término refiere a la suma de conocimientos
que poseen los empleados y que le dan una ventaja competitiva a la organizacion. El
concepto de capital humano fue acufiado por primera por vez Gary S. Becker, premio
Nobel de la Economia en 1992, quien en su teoria sostiene que el capital humano consta
de habilidades y destrezas que las personas adquieren en el transcurso de su vida.

El enfoque de recursos humanos es desarrollista, se interesa por el crecimiento y
desarrollo de las personas hacia niveles mas altos de competencia, creatividad,
satisfaccion, ya que las personas son el recurso central en cualquier organizacion y
cualquier sociedad. Se trata de un enfoque de respaldo que ayuda a los empleados a ser
mejores, mas responsables y trata de crear un clima en que puedan contribuir hasta el
limite del mejoramiento de sus habilidades. Supone que el incremento de capacidades y
oportunidades de las personas llevara directamente a mejoras en la eficacia operativa, la
satisfaccion en el trabajo también serd un resultado directo cuando los empleados hagan
uso mas pleno de sus habilidades y las personas alcancen mejores resultados
(Newstrom, 2007). Cuando se habla de que el hombre es el centro de la Gestion de
Recursos Humanos se alude a los seres humanos concretos en la integracion de las
esferas cognitiva, social, fisica y afectiva (Zayas, 2010).

Recursos Humanos es la disciplina que estudia las relaciones de las personas en las
organizaciones, la relacion entre las personas, las causas y consecuencias de los cambios
en ese ambito, y la relacion de ambas con la sociedad (Maristany, 2007). Por otro lado,

Aquino (2004), postula que la direccion de Recursos Humanos, es el proceso de



seleccion, formacion, desarrollo y consecucion de las personas cualificadas necesarias
para conseguir los objetivos de la organizacion, en este proceso se incluyen actividades
precisas para conseguir la maxima satisfaccion y eficiencia de los trabajadores.

El modelo de Gestion de Recursos Humanos por competencia surge como intento
de transformar los modelos tradicionales en un nuevo modelo que sume al esquema
competitivo y que maneje al recurso humano bajo un estilo gerencial holistico. El
modelo de competencia busca a las personas que pueden desarrollar competencias
requeridas para la organizacion. La persona aporta sus competencias a cualquier
ocupacion de trabajo donde sean requeridas a diferencia de los modelos tradicionales
que buscan las personas de acuerdo con caracteristicas para un puesto determinado
persiguiendo el ajuste entre la persona y el puesto de trabajo que tiene un conjunto de
tareas conocidas y limitadas (Camejo, 2008).

Segun Alles (2000), en sus principios la principal preocupacion del area Recursos
Humanos se centraba en resolver problemas gremiales de forma casi excluyente. En la
actualidad sus principales funciones son:

- Los empleados deben ser competitivos

- El 4rea de recursos humanos debe ser absolutamente profesional.
- Los recursos humanos se miden en resultados financieros

- Recursos humanos debe crear valor.

- Recursos humanos debe crear compromiso, no realizar vigilancia sobre el personal.

2.4. Seleccion de personal.

2.4.1 Enfoque tradicional y Enfoque por competencias.

El modelo de seleccion tradicional se basa en una concepcion del mercado
econdmico caracterizado por una gran estabilidad productiva, el cual asume que un
empleado hace y hara las mismas tareas durante varios anos. Actualmente existen otros
modelos de seleccion basados en una concepcion diferente del mercado econdomico y
laboral, caracterizado por desarrollar entornos cambiantes, y por una volatilidad, la cual
se cree que se acentuara en el futuro. Esto conlleva un cambio constante de tareas y se
plantea el hecho que una persona sepa hacer muy bien un trabajo y tenga
conocimientos para desarrollarlos hoy, no da garantia de que sea una persona eficaz y

productiva en el futuro. Por lo tanto, las capacidades de aprendizaje, la innovacion, su



capacidad de adaptacion y flexibilidad, motivacion, habilidades de comunicacion entre
otras no mencionadas, serdn las capacidades que se requeriran para desempeiar
empleos. En los ultimos afios se las denomina competencias y a la seleccion de personal
basada en la evaluacion de dichas caracteristicas se las suele denominar seleccion por
competencias, en este sentido la evaluacion desde un enfoque se diferencia de otro por
los métodos e instrumentos de seleccion y no en los pasos cldsicos de seleccion
(Salgado & Moscoso, 2008).

Desde el enfoque tradicional se ha partido de la definicion de los puestos de trabajo
de la organizacion para identificar los rasgos de personas que deberian cubrir con
garantias de éxito. Al considerar las competencias no se parte del trabajo sino de las
caracteristicas y los comportamientos de las personas que realizan con eficacia las tareas
propias, al tomar en cuenta las competencias implica no solo atender a los rasgos
psicolodgicos de las personas sino a comportamientos observables que son consecuencia
de un conjunto de motivaciones, rasgos de personalidad, actitudes, valores,
conocimientos, aptitudes y habilidades. Al entender de esta manera las competencias no
se habria de apoyar exclusivamente en los examenes y test psicométricos caracteristicos
del enfoque tradicional sino que es necesario el recurso de técnicas que toman en
consideracion las experiencias laborales y los comportamientos exhibidos en el
desempefio de un puesto de trabajo. La seleccion basada en competencias requiere
definicion previa de las competencias necesarias para un adecuado desempefio en el
puesto que se pretende cubrir y en segundo lugar la evaluacion de las competencias en
los candidatos del puesto (Gil Flores, 2007).

Mcllelland (1973, citado en Pérez, 2006), postula que la inteligencia que miden los
test, no es util para predecir el comportamiento exitoso , competente en un puesto de
trabajo, sino que se debia poner a prueba en la accion, para observar y evaluar si la
persona pone en practica comportamientos, que se requieren para ser competente. Por lo
cual propone abandonar el concepto de inteligencia y el uso de los test de inteligencia
utilizada desde el enfoque tradicional de seleccion, y adoptar el concepto de
competencia en la orientacion, formacion y gestion de recursos humanos y utilizar una
evaluacion centrada en comportamientos, mas realista, objetiva y valida.

Se debe comenzar a exigir a los candidatos un perfil que englobe no solo aspectos
técnicos, sino valorar otras facetas personales, como la flexibilidad para adaptarse al
cambio, la creatividad, la disposicion para trabajar en equipo, capacidad de aprendizaje,

capacidad de decision y la capacidad para trabajar en operaciones multiples, o



interrelacionadas. No solo basarse en el coeficiente intelectual, y los aspectos
profesionales como se consideraba desde el enfoque tradicional (Moreno Dominguez,
Pelayo Diaz & Vargas Sanchez, 2004).

Segtin Pérez (2006), El enfoque de competencias surgié originariamente como
reaccion y como alternativa al enfoque tradicional. Para el enfoque tradicional es
importante definir las caracteristicas o rasgos que deben tener las personas para ocupar
un determinado puesto de trabajo, mientras que para el enfoque por competencias, lo
importantes es estudiar los comportamientos observables de las personas que realizan
bien su trabajo, y a partir de ellos obtener criterios objetivos para desarrollar y evaluar

otras personas que deseen ocupar al mismo tipo de trabajo.

2.4.2 Concepto de Seleccion de Personal.

La seleccion de personal es un proceso que es realizado mediante concepciones y
técnicas efectivas, consecuente con la direccion estratégica de la organizacion y las
politicas de Gestion de Recursos Humanos derivadas, con el objetivo de encontrar al
candidato que mejor se adecue a las competencias presentes y futuras previsibles de un
puesto y de una empresa en particular para el gestor o directivo empresarial (Pérez
Veldzquez, Ortiz Abellan & Hernandez Almaguer, 2011).

Salgado y Moscoso (2008), postulan que la seleccion de personal es un proceso de
toma de decision sobre el ajuste de los candidatos a los puestos ofertados. Lo cual
implica ciertos aspectos como el empleo de instrumentos evaluativos, los cuales tienen
como objetivo permitir una toma de decision sobre la adecuacion de los candidatos a los
puestos, ademas este proceso requiere de un profesional capacitado en la utilizacion de
tales instrumentos. Asimismo es preciso conocer cuales son las caracteristicas del
puesto y comprobar hasta que punto los aspirantes reunen las capacidades cognitivas,
conocimientos, aptitudes, destrezas, habilidades, dimensiones de personalidad,
experiencia, o cualquier otro tipo de caracteristica para un buen desempeno del puesto
de trabajo que con frecuencia se las denomina competencias y a la seleccion de personal
basada en la evaluacion de dichas caracteristicas se le suele denominar seleccion

basada en competencias.

2.4.3 Etapas del Proceso Seleccion de Personal.



Autores de reconocido prestigio en Recursos Humanos, tales como Werther y Davis
(2008), Sherman, Bohalnder y Snell (1999), Chiavenato (1994), coinciden en que el
proceso de seleccion consiste en una serie no mayor de ocho pasos especificos, que se
utilizan para decidir que candidatos deben ser contratados. Para la mayoria de las
empresas el proceso inicia con la revision de las solicitudes de empleo y termina con la

decision de contratar a uno de los candidatos.

2.4.3.1 Analisis y descripcion del puesto

Alles (2003), sostiene que la descripcion de puesto es la base de los distintos
procesos de Recursos Humanos. El analisis, descripcion y documentacion de puestos es
una técnica que, de una manera resumida, estructurada y clara, recoge la informacion
basica de un puesto de trabajo en una organizacion especifica. El andlisis del puesto se
hace a partir de la informacidn recogida, y se utiliza para darle solidez a lo relevado.
Permite efectuar correcciones y confeccionar perfiles de busquedas. La descripcion final
se obtiene después de la realizacion del analisis del puesto. La informacion necesaria
para realizar el andlisis del puesto son las actividades del puesto y comportamiento
asociado, estandares de rendimiento, maquinas u otros elementos necesarios,
condiciones laborales, posicion y requerimiento acerca de la personalidad. Las
descripciones de puestos no hacen referencias a las personas que los ocupan, sino que
brindan informacidon sobre las obligaciones del puesto, responsabilidades, autoridad,
relaciones con otros puestos y todo lo relacionado con la posicion en si.

Se pretende identificar las competencias presentes en las personas que trabajan
actualmente y se desempefian de forma exitosa. Se toman las experiencias reales y se
inicia un proceso de estudio observacion y analisis que permiten identificar y confirmar
las competencias que estan presentes en desempefios exitosos actualmente. Luego se
estandarizan las competencias por cada rol y posicion definiendo asi las competencias
que en el futuro se requerira a las personas que ingresen en la organizacion (Sanchez
Rodriguez, Martinez Martinez & Marrero Fornaris, 2005).

Segtin Sherman, Bohalnder y Snell (1998), los gerentes de una organizacion
deben ser capaces de demostrar que la especificacion del puesto utilizada para elegir a
los empleados, se relaciona de manera especifica con las obligaciones de dicho puesto,

debe procurar asegurarse que no se contraten empleados basdndose en requerimientos



individualizados que satisfagan caprichos personales, y que tengan poca relacion con el
desempefio exitoso del puesto.

La existencia y actualidad del perfil de competencias es determinante para el
proceso de seleccion. En esta fase se deciden los parametros (dimensiones), que serviran
de referencia o patron para comparar las caracteristicas (competencias) medidas o
valoradas en el aspirante al puesto, precisamente obtenidos del perfil de competencias.
Es imprescindible atender a la existencia y actualidad de tal perfil (Pérez Velazquez,

Ortiz Abellan & Herndndez Almaguer ,2011).

2.4.3.2 Reclutamiento.

Goémez-Mejia, Balkin y Candy (2001), refieren reclutamiento como el proceso que
consiste en generar un grupo de candidatos cualificados para cierta vacante. La
organizacion anuncia la disponibilidad de puestos en el mercado y debe atraer a los
candidatos que solicitan el puesto. Asimismo la empresa busca candidatos dentro y
fuera la misma.

La etapa de Reclutamiento posee aspectos que son fundamentales a determinar,
como las fuentes de reclutamiento que pueden ser manera interna o externa. Las internas
pertenecen a la propia empresa, que a veces son las mas convenientes, y responden a
politicas de rotacion o de promocion. Las externas tienen muchas modalidades tales
como oficinas o agencias de empleo, centros de informacion, practicas de estudiantes,
presentaciones, familiares de los trabajadores, trabajadores eventuales, anuncios en la

prensa, redes sociales o en la radio, empresas de la competencia, etc. ( Mejias, 2000).

2.4.3.3 Preseleccion.

La preseleccion tiene lugar una vez recibido los curriculos provenientes de
presentaciones espontaneas de diferentes fuentes, como de redes sociales, avisos
periodisticos, etc. Luego se clasifican para examinar los conocimientos y la experiencia
de los candidatos sobre la base de requisitos formales. De esta manera el selector ya
cuenta con el perfil elaborado por la empresa, y sobre esto se procede a realizar las
primeras entrevistas (Richino, 2008).

Cuando un candidato pasa a ser interesante, se realiza una verificaciéon mediante

una llamada telefonica al postulante, ya que es una fuente de informacion externa al



curriculum y permite evaluar si vale la pena una posterior entrevista personal. Es una
importante forma de ahorrar tiempo y agilizar el trabajo. Se realizan preguntas
planificadas y puntuales para corroborar si coincide con la informacion del curriculum

vitae (Mejias, 2000).

2.4.3.4 Entrevista de seleccion.

Segiin  Alles (2003), la entrevista laboral es una herramienta de suma importancia
en la seleccion de personal, ya que tiene una influencia decisiva respecto a la
vinculacién o no, de un candidato al puesto. La entrevista es un didlogo que tiene un
proposito definido, en la cual existe una correspondencia mutua.

La entrevista de seleccion reside en una entrevista preliminar, que consiste en una
conversacion formal y profunda, conducida para evaluar la idoneidad del solicitante
para el puesto (Zaraztia Vilchis, 2013). Mas adelante se hard hincapié¢ en profundidad

en el concepto de Entrevista de Seleccion y sus implicancias.

2.4.3.5 Aplicacion de pruebas de idoneidad.

En esta etapa se utilizan pruebas que son instrumentos para evaluar la
compatibilidad entre los candidatos y los requerimientos del puesto. Las pruebas de
seleccion se consideran mediciones de aptitudes, o conocimientos que miden la
capacidad de las personas de aprender a adquirir habilidades, y también estan las
pruebas de rendimiento, las mismas refieren a lo que el individuo sabe o puede hacer
en ese momento. Estas pruebas deben tener validez, es decir, estar en relacion con las
actividades que se van a desempefar y tiene que tener confiabilidad, por lo cual cada
vez que se aplique la misma prueba al mismo individuo, se obtendran resultados
similares (Zarazua Vilchis, 2013).

La eleccion de los instrumentos y su metodologia, depende del enfoque desde el

cual se este abordando la seleccion de personal (Salgado & Moscoso, 2008).
Segun Garcia (1998), en un proceso de seleccion se preparan conjuntos de pruebas
que suelen ser representadas por baterias, que evalian de forma global un individuo.
Existen diferentes tipos de pruebas que pueden llevarse a cabo a los fines de la seleccion

de aspirantes para complementar la informacion.



Tabla 1. Pruebas de idoneidad utilizadas en Seleccion de Personal.

Tipo de prueba

Que evalian

Pruebas
Cognitivas

Evaluan inteligencia o capacidades intelectuales generales que
valoran la memoria; vocabulario; fluidez verbal y destreza numérica.
Dentro de ellas se encuentran las pruebas que evaluan habilidades
cognoscitivas especificas (razonamiento inductivo y deductivo;
compresion verbal; memoria y habilidad numérica). Permiten tener
una medicion objetiva de aspectos cognitivos y organicos. Como el

Test Wais.

Pruebas de
habilidades
psicomotrices

Las pruebas de habilidades psicomotrices evallian coordinacion y
destreza.
Las pruebas de muestreo del trabajo o pruebas de aptitud se le
exigen al candidato desempefiar una o varias tareas inherentes al

puesto a ocupar.

Pruebas de
personalidad

Pruebas psicotécnicas de personalidad: es un analisis apoyado en la
estadistica, que mide ciertos rasgos identificables, descritos y
cuantificables. Corresponden a los inventarios y cuestionarios. (Test

de los Factores de Personalidad de Cattell (16 PF); el MIPS).

Pruebas Proyectivas de personalidad: Se basan en las teorias
de la Personalidad. Buscan lo particular de cada persona. Dan

una visidbn general y cualitativa de la personalidad. (Zulliger).

Entrevistas de

Seleccion

Instrumento mas utilizado para la seleccion de personal: hay de
diferentes tipos pero todas buscan conocer datos relevantes del

candidato sobre una base de preguntas.




Tratamiento y solucion de casos.
Técnicas de Role playing
simulacion Psicodrama

Dinamica de grupos

2.4.3.6 Analisis y evaluacion de datos.

Analisis y evaluacion de datos, es la quinta etapa de seleccion de personal, donde se
analiza y se compara los datos obtenidos a través de las diferentes fuentes de
informacion utilizadas, permite situar a cada candidato en relacion con el perfil

solicitado (Richino, 2008).

2.4.3.7 Entrevista con el supervisor o jefe y decision de contratar.

El supervisor o jefe inmediato del posible empleado, es quien en tltimo término
toma la decision de contratarlo acompafiado del departamento de seleccion, ademas de
ser la persona mas indicada para evaluar algunos aspectos técnicos (Zarazia Vilchis,
2013).

Segun Richino (2008), en esta etapa se puede realizar una prueba técnica, que
puede adquirir una forma mas de prueba objetiva de multiple eleccion, como problemas
para resolver o preguntas variadas que abarquen diferentes temas, o una charla de
intercambio profesional con un especialista o supervisor.

El personal encargado de realizar la seleccion de personal presta un servicio
especializado, aplica las técnicas de seleccion y recomienda aquellos candidatos que
juzgue idoneos para el puesto al organismo solicitante. La decision final de aceptar o
rechazar a los candidatos es siempre responsabilidad de la linea, es decir de cada jefe

(Chiavenato 1994).

2.4.4 Entrevista de seleccion.

2.4.4.1 Concepto de Entrevista de Seleccion.




La entrevista de seleccion consiste en una conversacion formal, conducida para
evaluar la idoneidad del solicitante del puesto. El entrevistador tiene como objetivo
responder a preguntas del tipo ;Puede este candidato desempenar este puesto? ;Como
se compara respecto a las otras personas que lo han solicitado? Dicha técnica
constituyen la técnica mas utilizada para formular decisiones de seleccion de personal,
permitiendo sondear el potencial de los profesionales. Se produce a su vez un
intercambio de informacioén donde el entrevistador obtiene informacion del solicitante y
este mismo obtiene informacion de la organizacion. Si bien las entrevistas presentan
grandes ventajas, a su vez muestran aspectos negativos en cuanto a la confiabilidad y
validez (Werther & Davis 2008).

Durante el proceso de seleccion, se realiza una entrevista personal, es el factor que
mas influye en la decision final respecto a la aceptaciéon o no, de un candidato al
empleo. Debe ser dirigida con gran habilidad y tacto para que pueda producir resultados

esperados (Chiavenato, 1994).

2.4.4.2 Etapas de la entrevista de seleccion.

2.4.4.2.1 Preparacion del entrevistador.

La preparacion del entrevistador, es la primer etapa que consiste, en primer lugar
que el entrevistador conozca en detalle los requerimientos del puesto y su cobertura.
Asimismo debe familiarizarse con el contenido del curriculum vitae del candidato, para
no acudir a este constantemente durante la entrevista. Debe conocer todo lo mas que
pueda del puesto y el candidato, también corresponde planificar lineas generales de los
temas a tratar y sobe el tiempo disponible. Es 6ptimo preparar informacion para el
candidato sobre el puesto ofrecido y los proximos pasos del proceso y anotar
comentarios mientras las impresiones estdn aun frescas y antes que otros asuntos
interfieran (Ansorena Cao, 1996).

Segun Alles (2003), en el momento de la planificacién de la entrevista, serd
necesario detectar temas sobre los cuales desea indagar, o dudas sobre el candidato. Es
aconsejable trabajar con el curriculum vitae, ya que se podra realizar anotaciones en el
costado del mismo. Se recomienda al selector no realizar otras citas con estrecho

margen entre una reunion y otra.



2.4.4.2.2 Creacion de empatia

La segunda etapa del proceso de una entrevista corresponde a la creacion de empatia,
donde el entrevistador tiene por labor crear un ambiente de aceptacion reciproca. El
entrevistador tiene la obligacién de representar a su organizacion y dejar una imagen
humana y amistosa al candidato incluso aunque no vaya a ser contratado. (Werther &
Davis, 2008).

Segun Swan (1991), la creacidon de una atmosfera armoniosa ayuda a obtener mas y
mejor informacién del candidato. El trabajo del selector requiere vencer y aminorar la
tension y la incomodidad que la mayoria de los candidatos experimenta inevitablemente
al llegar a una entrevista, ya que llegan a ser evaluados a un territorio nuevo, y poco
familiar. Es de suma importancia saludarlo con el nombre o apellido, presentarse y
agradecer que hayan venido. Se puede ofrecer algo para tomar, preguntar por el tiempo
en la ciudad y todo lo que parezca razonable para ayudar a los candidatos a sentirse
cémodos cuando se inicie la entrevista.

La entrevista debe realizarse en un ambiente apropiado para que los postulantes
puedan hablar con libertad. Es importante que ambos ocupen un lugar apropiado, es
ideal realizar la entrevista en una oficina con un escritorio donde cada uno se siente al
frente del otro para facilitar la comunicacion de ambos. Asi mismo la actitud y
comportamiento del entrevistador determinara en gran grado la comodidad del
solicitante. Si el entrevistado se siente comodo serd mas productiva la entrevista.

(Alles, 2003).

2.4.4.2.3 Desarrollo de la entrevista.

La etapa siguiente corresponde al desarrollo de la entrevista, es decir, la entrevista
propiamente dicha. El entrevistador da inicio a la entrevista, de acuerdo a su criterio y
habilidad, se orienta con el uso de las diferentes formas de las preguntas con el fin de
obtener la informacion requerida acorde con los temas organizados en forma secuencial
como informacién familiar y social, formacién académica, etc. Se busca identificar la
motivacion por el cargo que tiene el candidato, el nivel de estabilidad emocional,
econdmica y social, el tipo de relaciones que establece, la resolucion de problemas, los
logros de objetivos, aportes, o valor agregado en los diferentes cargos desempenados,

metas y objetivos propuestos para el futuro, se hace un recorrido alrededor del proyecto



de vida del entrevistado a través de la exploracion. El entrevistador debe indagar acerca
de las incongruencias que haya encontrado en su curriculum vitae o en la informacion
que se fue recogiendo para poder establecer de forma clara y concreta el perfil del
entrevistado y compararlo con el requerido (Pifieros Botero & Mejia Solano, 2008).

Se necesita un conjunto de preguntas eficaces para descubrir, profundizar y
comprobar cada experiencia de los antecedentes del candidato. Las personas no traen
sus logros de sus empleos o de su preparacion académica, sino que traen su iniciativa,
su pensamiento analitico, su motivacion, su capacidad para trabajar bajo presion,
ademas de otras cualidades .Una de las funciones de la entrevista es ir mas alld del
conocimiento para saber como lo hicieron. Es importante hacer preguntas abiertas y
evitar las preguntas cerradas. Ademas el entrevistador debe controlar la direccion de la
entrevista y debe dominar la habilidad de llevar al candidato a otro asunto si se ha
desviado o cambiado el tema de conversacion (Swan, 1991).

Se debe prestar atencion también a la comunicacion no verbal. Las expresiones
faciales, los gestos, la posicion del cuerpo y los movimientos de un solicitante
proporcionan pistas referentes a sus actitudes y sentimientos (Sherman; Bohalander &
Snell, 1999).

Uno de los puntos a observar es la ocupacion del espacio ya que alrededor de
nuestro cuerpo definimos zonas de comunicacion especializadas, entre ellas la zona de
intimidad, la zona de presion y la zona exterior siendo el limite de esta ultima, la
distancia 6ptima de entrevista. La eleccion de la distancia de comunicacion, ya es una
manera de comunicarse, se puede observar los campos si esta sentado, el balanceo del
tronco siendo la tinica manera de hacer variar la distancia de comunicacion permite ver
por ejemplo si penetra la zona de intimidad o aleja su tronco de la zona de exterior. Los
miembros también comunican y expresan las modificaciones de posturas en correlacion
con lo que dice verbalmente. A su vez la observacion de los gestos, de su sincronizacion
con la palabra, su amplitud permite otorgar a las palabras una nota de autenticidad. Se
deben observar temblores, si juega con algun objeto o si se acaricia alguna parte del
cuerpo, de los cuales se puede inferir por ejemplo un nivel de ansiedad. Nuestro rostro
contiene centenares de musculos que otorgan muchos matices en la expresion al igual
que la mirada. No se debe dejar de observar los elementos de comunicacion emitidos
por la boca y la via actstica como el tono y volumen sonoro (Pierre Doury, 1991).

En la relacion entrevistado- entrevistador, surgiran los indicadores que permitiran

hacer una evaluacion el solicitante- El campo de la entrevista debe configurarse a partir



de las variables que pertenecen a la persona evaluada, de modo tal que en la entrevista
quede plasmada la personalidad del entrevistado. La manera en que el entrevistado
hace su presentacion, la manera en que realiza el contacto personal, permite al
evaluador hacer inferencias acerca del entrevistado (Albajari & Names, 2008).

El rol del psicologo como selector interviene en la entrevista de una manera
constructiva, ya que debe interpretar o decodificar los mensajes que digital y
analdgicamente transmite el entrevistado en dicha situacion de entrevista. Esto depende
de mapas mentales y de los modelos teodricos que el profesional sustente. Su rol es de
construir significados y sentidos cuya herramienta fundamental es su propia persona y
las competencias comunicacionales que posibilitan la interaccion de quienes acudan a el

(Marrau, Archina, Luquez & Godoy Ponce, 2007).

2.4.4.2.4 Finalizacion.

Cuando el entrevistador siente que ya ha completado su lista de preguntas y expira
el tiempo planeado para la entrevista, y luego de preguntar al candidato si tiene algin
comentario final, es el momento de la finalizacion de la entrevista. En este momento de
la etapa, el entrevistador puede resumir los pasos del proceso de seleccion que realiza la
empresa, independientemente de la opinion que se haya formado el entrevistador acerca
de la idoneidad del candidato no es conveniente indicarle perspectivas de obtener el

puesto (Werther & Davis, 2008).

2.4.4.2.5 Evaluacion.

A partir que el entrevistado se marcha , el entrevistador debe iniciar /a evaluacion
del candidato, debido a que los detalles estan frescos en su memoria en ese momento,
chequear las notas si ha registrado a fin de completar la informacion reunida para tomar
ciertas decisiones acerca del candidato a fin de ser aceptado o rechazado (Chiavenato,
1994).

La ultima etapa se llama Evaluacion, en la cual el entrevistador registra las
respuestas especificas y sus impresiones generales respecto al candidato (Werther &

Davis, 2008).

2.4.4.3 Tipos de entrevista de seleccion



Sherman, Bohlander y Snell (1999), Werther y Davis (2008), Sherman, (1999),
Chiavenato (1994) coinciden que las entrevistas de seleccion difieren de acuerdo a los
métodos que utilizan para descubrir las actitudes y sentimientos de un solicitante. La
diferencia mas significativa se encuentra en la estructura y el control que ejerce el
entrevistador.

e Entrevista estructurada: contiene una serie estindar de preguntas con base en el
analisis y conjunto establecido de respuestas para clasificar las contestaciones
del solicitante. Se basa en los deberes y requerimientos fundamentales para el
puesto. También existen respuestas modelos las cuales determinan con
anticipacion para cada pregunta, a su vez sigue consistentemente un mismo
procedimiento en todos los casos para cada uno de los solicitantes para que cada
uno de ellos tenga la misma oportunidad.

e Entrevista semiestructurada: incorpora mayores grados de libertad a partir de
temas o disparadores a partir de areas a explorar. Una vez planteada el area hay
ciertos grados de libertad porque el interés radica en examinar como se maneja
el postulante, en funcion de los temas que se le plantean, de acuerdo a su propio
criterio. Se le ofrece que se organice a partir de la propuesta del entrevistador, lo
cual evidencia su disposicion para adecuarse y resolver aspectos practicos con
cierta autonomia

e Entrevista no dirigida: el entrevistador adopta una postura de cuidado para no
influir en las observaciones del solicitante y realiza preguntas abiertas de tipo
genérico para que el solicitante se exprese libremente con un minimo de
interrupciones.

e Entrevista grupal: es un tipo de esta entrevista consiste en que el candidato se
reune con un grupo de entrevistadores que preguntan a la vez. Un tipo de
entrevista grupal es el Assessment Center la cual es una técnica de evaluacion
de las mas utilizadas dentro de procesos de seleccion que permite evaluar
aptitudes y actitudes para un puesto de trabajo y predecir el futuro
comportamiento del postulante en base a los resultados de multiples ejercicios
de evaluacion. Se caracteriza por incorporar diferentes ejercicios de los cuales se
obtiene informacion del candidato desde varios puntos de vista (Albajari &

Names 2008). Consiste en una serie de ejercicios programados a realizar en



modo individual en situacién grupal. Incluye una serie sucesiva de tareas o
situaciones a las cuales las personas se enfrentan habitualmente lo cual permite
identificar tempranamente el potencial y orientacion profesional (Mejias ,2000).

e Entrevista por computadora: muchas empresas han desarrollado sistemas
expertos para recolectar informacion preliminar y comparar los candidatos. El
sistema plantea a los candidatos de 75 a 125 preguntas de opcion multiple
especiales para el puesto y después compara las respuestas con el perfil ideal. Se
puede ver un resumen de las respuestas del solicitante, una lista detallada de
respuestas contradictorias y un informe de tiempo respuestas.

e Entrevista por competencias (entrevista por descubrir comportamientos): es una
herramienta de reciente introduccion en el campo. Consiste en identificar
comportamientos en el pasado reciente de la persona que sean exitosos y
permitan predecir el desempefio adecuado para un puesto especifico. Se le
pregunta al solicitante que hizo en realidad en cierta situacion lo cual permite
suponer el desempeio laboral anterior para predecir la actuacion futura del

solicitante.

2.4.4.4 Entrevista por Competencias

La evaluacion de competencias puede concebirse como un proceso, por el cual se
recoge informacion acerca de las competencias desarrolladas por un individuo y se
comparan estas con el perfil de competencias requerido por un puesto de trabajo y asi
poder formularse un juicio de valor sobre el ajuste al mismo. Esta evaluacion se produce
antes de su incorporacidn a una organizacion, cuando se realiza la seleccion de personal
para cubrir un puesto de trabajo que pretende identificar entre los candidatos disponibles
a aquellos que poseen las capacidades requeridas para el desempeio eficaz, de tal
manera que su participacion en la organizacion contribuya a que este alcance sus
objetivos (Gil Flores, 2007).

La entrevista por competencias es una entrevista semiestructurada, que focaliza en
la obtencion de ejemplos conductuales de la vida laboral, académica y/o personal del
entrevistado, que pueden ser utilizados como predictores de sus comportamientos en el
futuro. La dinamica de una entrevista por competencias se basa en formular preguntas

sobre incidentes criticos o de eventos conductuales (Aquino, 2004).



La entrevista centrada en competencias consiste en la busqueda de evidencias
situacionales del pasado vinculadas con las competencias analizadas. El entrevistador
pregunta sobre situaciones y dificultades con las que la persona ha tenido que
enfrentarse. Esto se basa en un ECRO, esquema conceptual — referencial- operativo a
partir del cual se genera una hipotesis que se va confirmando en el proceso de
evaluacion. Se evalua todo lo que ocurre en el campo a través de los diferentes canales
de comunicacion, de su contenido y dindmica a partir de una adecuada disociacion
instrumental. Se intenta detectar la conducta de las personas a través de sus areas de
expresion. El entrevistador debe adoptar una observacion participante, formular
hipdtesis, verificar, rectificar las hipotesis en funcion de lo observado, para obtener
datos del comportamiento total del candidato. La pregunta debe ser breve, clara
especifica, si son referidas al pasado deben ser orientada a lo que realmente hizo el
candidato. Se espera que las respuesta del entrevistado sean concretas y traducibles en
conductas, que transmitan experiencia pasada estilo flashbacks. También se debe
estimular a recordar cuando la persona manifiesta no acordarse ( Pérez Jauregui, Adam
& Boso, 2012).

Levy-Leboyer (1997) postula que toda evaluacion de competencias presenta un
caracter original en comparacion con las evaluaciones que preceden a una decision, es
decir, en estas ultimas se limitan a reunir informacién sobre un individuo para tomar la
mejor decision posible, intenta coincidir mejor las cualidades individuales y las
exigencias del puesto a cubrir, mientras que en la evaluacion de competencias se
determina no solo las competencias que posee sino también las que deberia adquirir una
persona e incluso los posibles medios para lograrlo.

Segiin Alles ( 2003), la entrevista por competencias presenta ciertas ventajas en
relacion a la entrevista tradicional, como por ejemplo poner en evidencia los
conocimientos, habilidades y actitudes movilizados para alcanzar resultados o bien
operar sobre distintas situaciones. También sirve para visualizar los comportamientos
observables y predecir conductas en una amplia variedad de circunstancias y desafios, a
su vez evalua con mayor objetividad los recursos con los que cuenta el postulante y

aquellas herramientas que debe desarrollar.

2.4.4.5 ;Qué son las Competencias?


http://www.tematika.com/buscador/productos.jsp?criterioDeOrden=2&claveDeBusqueda=porIDdeAutor&idAutor=105841&idSeccion=1&texto=Isabel+Perez+Jauregui&seccion=1

A menudo los conceptos de competencia, capacidad y habilidad se utilizan de
manera aleatoria, asistematico e indistinta. La Competencia laboral es una capacidad
efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad plenamente identificada .Se
refiere a una capacidad real y demostrada de realizar una tarea la cual pone en juego un
conjunto integrado de capacidades, habilidades, destrezas y también actitudes. Estas
mismas deben estar vinculadas con el trabajo concreto y el desempeiio en un puesto
especifico. Por otro lado al hablar de capacidad se refiere a las habilidades cognitivas
complejas, que posibilitan la articulacion de saberes como conceptos, técnicas, métodos,
valores, informacidn, para actuar e interactuar en situaciones determinadas de diversos
contextos. Cuando se dice que una persona ha desarrollado una habilidad alude a que
ha adquirido una practica en metodologias y técnicas que son especificos de su area de
trabajo (OIT, 1997, citado en Alabajari y Mames 2008).

Segun Pérez (2006), una competencia consiste en la puesta en practica de un
conjunto de comportamientos observables que dan lugar a la realizacion de una
determinada actividad con eficacia. Para que esto suceda la persona necesita poseer
ciertos conocimientos sobre como se realiza la accion (saber, saber hacer), una actitud
acorde con la accion a llevar a cabo (saber estar), cierta motivacion para empezar a
realizar la accion (querer hacer) y caracteristicas de personalidad compatibles con la
actividad como asi también condiciones contextuales favorecedoras de la accion (poder
hacer).

Segun Aquino (2004), las competencias afectan a la puesta en practica integrada de
aptitudes, rasgos de personalidad y también conocimientos adquiridos para cumplir bien
una misiéon compleja en el marco de la empresa que le ha encargado el individuo y
dentro del espiritu de sus estrategias y de su cultura.

Spencer y Spencer (1993) definen una competencia como una caracteristica
subyacente en el individuo, es decir como una parte profunda de la personalidad que
esta causalmente relacionada a un estdndar de efectividad superior en un trabajo o
situacioén, la cual anticipa el comportamiento o desempefio. Levy-Leboyer (1997)
describe una caracteristica mas de las competencias, postula que estas se desarrollan con

la experiencia en diferentes momentos en la vida de una persona.

Segun Spencer y Spencer (1993) existen varios tipos de competencias:



e Motivacion: se refiere a los objetivos que una persona considera o desea
solidamente. Las motivaciones dirigen, conllevan y selecciona el
comportamiento hacia ciertas acciones y alejan de otras.

e C(Caracteristicas: las caracteristicas fisicas y las respuestas consistentes a
situaciones.

e Concepto propio o de si mismo: las actitudes, los valores o la imagen que
una persona tiene de si.

e (Conocimiento: la informaciébn que una persona posee sobre areas
especificas.

e Habilidad: la capacidad de desempefiar una tarea fisica o intelectual.

El modelo de Iceberg (Spencer & Spencer, 1993) explica la division de las
competencias en dos grupos, el de las Competencias visibles y no visibles, es decir las
mas faciles de detectar y desarrollar, como las destrezas y conocimientos, y las menos
faciles de detectar y desarrollar como el concepto de si mismo, las actitudes, los valores,

motivos y rasgos de personalidad.

2.4.5.1 Competencias de un vendedor y de perfiles comerciales.

Teniendo en cuenta la vinculacion de las competencias a puestos de trabajo, surgen
una serie de competencias diferenciados dentro de una organizacion. Para puestos de
empleados se requiere: flexibilidad, motivacidon para buscar informacion, capacidad de
aprender, orientacion al logro, motivacion para el trabajo bajo presion, colaboracion en
grupos multidisciplinares y orientacion hacia el cliente (Gil Flores, 2007).

Segun Alabajari y Mames (2008) cada empresa debe definir que tipo de vendedor
se esta necesitando incorporar, pero aun asi la gran mayoria de los perfiles de
vendedores reinen caracteristicas esenciales para el puesto.

o Capacidad de organizacion y planificacion: la capacidad para organizar
elementos diferentes en un todo homogéneo, determinando los pasos, plazos y
recursos necesarios para al alcanzar una meta propuesta. Es necesaria ya que un
vendedor deberd organizar su propia agenda de trabajo, llamara clientes, pactara

encuentros para la presentacion de los productos y efectuar cobranzas. Por lo



general se requieren personas metddicas, ordenadas y puntuales en cuanto al uso
de recursos disponibles.

Capacidad de observacion y de analisis para diferenciar lo esencial de lo
accesorio, también es necesaria dicha capacidad para identificar los problemas y
diagnosticar las posibles causas. El vendedor debe incrementar carteras de
clientes de la empresa y estar atento a todas las variables que puedan influir de
manera positiva o negativa para asi poder implementar la estrategia adecuada.

La habilidad verbal alude a la capacidad de expresar las ideas de forma clara
captando la atencion del interlocutor .La habilidad verbal y la presentacion
personal son necesarias para atraer la atencion del futuro comprador ya que el
vendedor es la cara visible de la empresa y en el momento de la presentacion la
esta representando, por lo tanto por optimo que sea el producto que el vendedor
comercialice , sino lo acompafia con una correcta presentacion y con habilidad
para expresar sus ventajas competitivas frente a otros productos es probable que
fracase su labor.

Capacidad de empatia, y asi poder saber identificar las necesidades del cliente y
poder actuar en consecuencia. El vendedor debe poder ponerse en el lugar del
otro, tener tacto en las relaciones que entabla para poder captar las necesidades
reales de los clientes. Es necesario que el vendedor cause buena impresion al
futuro comprador a partir de un juego de seduccion y hasta de cierta agresividad
para vender productos.

La capacidad de negociacion: el vendedor debera ser lo suficientemente habil y
flexible para no perder la oportunidad de realizar una gestion exitosa que sea
beneficiosa para ambas partes. Esto se vincula con la forma que en la que se
establecen los términos de intercambio, donde emerge un conflicto de intereses
respecto de una o mas cuestiones que deben resolverse satisfactoriamente para
realizar el negocio. Muchos de los vendedores tienden a no preocuparse por si el
cliente queda satisfecho luego de haberse realizado la operacion comercial y
solo tienen como objetivo concretar la venta , no piensan en retener en cliente lo
cual provoca perdidas a la empresa ya que permanentemente deben buscar
clientes nuevos o recuperar los clientes perdido.

Capacidad de argumentacion: se espera que el vendedor pueda argumentar con

criterio légico y pueda procesar informacién y transmitirla de manera



convincente a otros. Los vendedores hacen uso de su persuasion y
argumentacion para poder convencer al cliente de que el producto que esta
adquiriendo es el adecuado, sin usar fuerza, ni presion o violencia.

e La tolerancia al estrés es la capacidad requerida para mantenerse firme en el
caracter o en una postura ante situaciones de presion u oposicion permanente.

e La honestidad y la integridad también son capacidades necesarias para actuar
conforme a las reglas y normas éticas establecidas como en todos los puestos de
trabajo pero en el caso del vendedor esto se acentia ya que manejara dinero.

e [niciativa es una capacidad que estima llevar adelante propuestas para ponerse
en movimiento y asi poner empuje y agresividad al servicio de la labor. Y por
ultimo otras de las caracteristicas esenciales que debe tener un vendedor es la
capacidad de reconocer la figura de autoridad, como por ejemplo recibir érdenes

de un superior aceptandolo como una figura de autoridad.

3. METODOLOGIA.
3.1 Tipo de estudio.

El presente estudio es de tipo descriptivo.
3.2 Participantes.

Fueron participes dos candidatos preseleccionados para un puesto de ejecutivo de
venta luego de un proceso de reclutamiento en una empresa Los candidatos
preseleccionados eran residentes de Capital Federal, de sexo masculino y tienen entre
30 y 40 afios de edad. Los mismos no tenian estudios universitarios pero han tenido

amplia experiencia en ventas.

El personal de seleccion esta compuesto por personas de sexo femenino, residentes de
Capital Federal las cuales tienen entre 25 y 40 afios de edad. Las mismas son recibidas

de la carrera de psicologia.

3.3 Instrumentos.

Se utilizé para el andlisis de datos observados, las notas propias y de las demas
selectoras de la empresa. Ademas del perfil del puesto previamente confeccionado como
también los curriculum vitae de los preseleccionados publicados en un portal web ,
instrumento utilizado por la empresa para reclutar de manera externa candidatos.

Para la recoleccion de datos se utilizaron las siguientes técnicas:



- Curriculums Vitae de los candidatos para el puesto de ejecutivo de ventas
intangibles.

- Registro de la observacion no participante de las entrevistas de seleccion de
personal por competencias de la empresa .

- Registro de observacion del procedimiento de seleccion de personal de los
selectores de la empresa.

- Entrevistas semidirigidas con el personal de seleccion de personal a cargo de
las entrevistas de los candidatos preseleccionados para analizar e
intercambiar ideas acerca de lo observado al final de cada entrevista.
Asimismo se hizo hincapié en las areas mas importantes como aspectos
formales, la comunicacion global (verbal y no verbal), competencias y
aptitudes, experiencia laboral, objetivos profesionales y por ultimo el area de
intereses y motivaciones.

- Informe de la entrevista con el jefe del area del puesto a cubrir.

3.4 Procedimiento.

Se realizd la observacion de todo el proceso de seleccion de personal por
competencias de los candidatos preseleccionados para un puesto de ejecutivo de ventas
en la empresa . Se comenzd por conocer en profundidad el perfil para el puesto vacante.
Luego de publicar el aviso se realizdo un screening telefénico. Asi mismo se tomod
registro por escrito de la observacion participativa de las entrevistas de seleccion de
personal por competencias, las cuales fueron realizadas por un selector de la empresa
dentro de las instalaciones de las mismas. Las entrevistas tuvieron una duracion de 40
minutos aproximadamente. Entre las cuales se exploraron las diferentes areas como los
aspectos formales, trayectoria académica, trayectoria profesional, la comunicacion
global (verbal y no verbal), el area de las competencias y por Gltimo el area de intereses
y motivaciones. También se tuvo en cuenta el tipo de preguntas y la forma de entrevistar
de los selectores de personal. Al final de la entrevista se realizaba una entrevista con el
selector para profundizar en observaciones y opiniones del candidato entrevistado. Se
observd continuamente las decisiones, opiniones e informes por parte del equipo de
empleos referidos al proceso de seleccion hasta dar con el candidato idoneo para el

puesto y la finalizacion del proceso.



4. DESARROLLO

4.1 Proceso de seleccion.

4.1.1 Seleccion de personal en la empresa

Al momento de realizar la practica, el departamento de Recursos Humanos de la
empresa , se encontraba compuesto por el gerente de recursos humanos, la subgerente
de recursos humanos , la jefa de recursos humanos , la coordinadora de seleccion de
personal y seis selectoras de personal. Asimismo todo el personal es de género femenino
y la mayoria de las mismas son graduadas de la carrera de psicologia.

El area de empleo busca una gran variedad de puestos lo que implica una gran variedad
de personas entre si. Para ello la empresa cuenta con seis selectoras, encargadas de los
procesos de seleccion de personal, las cuales cada una de ellas trabaja con un gerente
de una determinada area dentro de la empresa por lo cual sus busquedas se orientan a

perfiles especificos de acuerdo a esa area.

La empresa adoptd recientemente, el modelo de seleccion de personal basada en
competencias, ya que considera que la introduccién de nuevos conocimientos que
conlleva a un procedimiento diferente que busca ligar los procesos de seleccion, con el
desempefio del puesto y con las competencias necesarias para desempenarlo
eficazmente, lleva a la empresa a alcanzar resultados mas efectivos en cuanto a su
productividad. Esto se relaciona con lo que explica Salgado y Moscoso (2008), respecto

al enfoque por competencias.

4.1.2 Inicio del proceso de seleccion

Se comenzd el andlisis y descripcion de las etapas implicadas en un proceso de
seleccion de personal de la empresa , cuando se presentd en el departamento de
Recursos Humanos una demanda de personal desde el sector tiendas de la empresa
mencionada. Se solicitaba la necesidad de cubrir una vacante para un puesto ejecutivo
de ventas intangibles. Una vez planteada dicha vacante, se dio inicio al proceso de
seleccion de personal, el cual consiste en once pasos en la empresa . Esto coincide con
lo que postulan diversos autores, tales como Werther y Davis (2008), Sherman,

Bohalnder y Snell (1999) y Chiavenato (1994), acerca de la serie de pasos especificos



que se utilizan para decidir que candidatos deben ser contratados en un proceso de
seleccion en una organizacion.

En primer lugar se asigno a una de las selectoras del departamento de seleccion de
personal de la empresa, la tarea de realizar la busqueda de personal para cubrir la
vacante del ejecutivo de venta. La selectora lleva trabajando en la empresa tres afios y
posee amplia experiencia en busquedas de perfiles comerciales para mencionada
empresa.

El primer paso que realizo la selectora fue pedir a los superiores del departamento
de ventas que llenen el formulario con los parametros que serviran de referencia para
contrastar las requerimientos y competencias valoradas en los candidatos al puesto. Esto
se relaciona con lo que postula Pérez Velazquez, Ortiz Abellan y Hernandez Almaguer
(2011), con respecto al primer paso del proceso de seleccion el cual se define andlisis y
descripcion del puesto

La empresa busca en las personas aspectos formales (mayores de 18 afios, hombres
y mujeres, estudios secundario completo, buena presencia), conocimientos o habilidades
(experiencia requerida segun el puesto) y competencias generales (excelente disposicion
al cliente, actitud positiva que transmitan energia, flexibilidad diversas tareas, capacidad
para aprender y desarrollarse, seguridad en si mismo) y competencias especificas (segin
el puesto). Por lo cual en el formulario utilizado en el analisis y descripcion del puesto,
se detalla toda esta informacion basada en los requerimientos para el puesto de ejecutivo
de venta en la empresa.

Como se menciond anteriormente, la empresa , realiza un proceso de seleccion
basado en competencias, por lo cual es muy importante en el paso de andlisis y
descripcion del puesto, definir previamente las competencias requeridas para el puesto,
es decir, en este caso las competencias necesarias para un ejecutivo de ventas. Esto
coincide con lo que plantea Gil Flores (2007), en relacion a la definicion previa de las
competencias valoradas para un adecuado desempeiio en el puesto que se pretende
cubrir.

De acuerdo con la informacion proporcionada por la empresa, se resume los

principales datos acerca del perfil del ejecutivo de ventas en el siguiente cuadro:

Tabla 2. Informacion relevante del puesto ejecutivo de venta de la empresa Falabella.



Posicion
Ejecutivo de ventas

Area
Ventas
Lugar de trabajo Microcentro
Remuneracion
Sueldo basico + plan de comisiones
Edad 30 a 40 anos

Formacion requerida

Secundario completo. Ingles (deseable)

Experiencia requerida

Experiencia en puesto similar de no
menos de 2 afios

Orientacion al cliente. Trabajo en
Competencias requeridas equipo.

Orientacion a resultados. Motivacion.

Habilidades para la comunicacién

4.1.3 Reclutamiento.

Para el reclutamiento de los ejecutivos de ventas, se decidid que el proceso de
reclutamiento se haria de manera externa ya que no se considerd6 que se tuvieran
recursos dentro de la empresa para llevarlo a cabo de manera interna. Por lo cual, luego
de revisar y sintetizar la informacion acerca de la vacante a cubrir se procedi6 a redactar
un anuncio en el portal web de bolsa de trabajo el cual es uno de los més utilizados en

Argentina, con el objetivo de llamar la atencioén, atraer e invitar a un contingente de



candidatos espontaneos suficientes para abastecer el proceso de seleccion. Esto coincide
con Mejias (2000), sobre las fuentes reclutamiento que pueden ser manera externa. De
esta manera la empresa comunico y divulgé la oferta de trabajo para su puesto vacante
de ejecutivo de ventas, cumpliéndose lo que plantean Goémez-Mejia, Balkin y Candy

(2001), cuando describen el proceso de reclutamiento.

4.1.4 Preseleccion de los candidatos.

Al momento que la empresa comenz6 a recibir las postulaciones de los candidatos
a través del portal web donde fue publicado el anuncio, se dio inicio a la etapa de la
preseleccion. Como se menciono antes, la preseleccion segun Richino (2000) tiene
lugar una vez recibido los curriculos que luego se clasifican en base a los requisitos.

A la hora de la preseleccion de un Curriculum vitae se tienen en cuenta aspectos
formales (prolijidad del CV, tipo de escritura, errores de ortografia, extension
desmesurada, etc.), aspectos estructurales (edad, sexo, estudios) y aspectos funcionales
(experiencia, rubros en los que trabajd, rotacion y movilidad laboral, progresos, logros,
proyectos en los que participd). Ademas de clasificar los CV seglin los aspectos
mencionados, se clasifica en funcion de los requisitos excluyentes y la coherencia de la
historia laboral.

Se postularon alrededor de 300 personas y se comenz¢ al filtrado de los curriculum
vitae teniendo en cuenta el perfil preestablecido. Se clasificaban en tres grupos: los que
se descartaban porque no cumplian los requisitos para el puesto, los que se colocaban en
reserva por aproximarse, y aquellos que si cumplian los requisitos exigidos para el
puesto.

Luego del filtrado, de los 300 postulantes al puesto quedaron 15 candidatos
preseleccionados y de estos 15, 4 de ellos resultaron ser preferidos para la selectora
encargada de la busqueda. Cabe mencionar que del andlisis de los CV se dispararon
interrogantes para la entrevista telefonica. Se descargaron los preseleccionados para
realizar un screening telefonico y verificar la informacion del CV, a su vez poder
analizar si estan alineados con las cuestiones excluyentes, eliminar dudas e identificar
los aspectos importantes como la motivacidn por el puesto y por el cambio, formacion,
experiencia, horarios disponibles, zona geografica donde vive el candidato y la
expectativa salarial pretendida antes de citar al candidato para asi poder ahorrar tiempo

y agilizar el proceso. Esto coincide con lo que postula Mejias (2000), acerca de lo que



sucede cuando un postulante pasa a ser interesante para una organizacion determinada

y se procede a realizar la entrevista telefonica.

En la entrevista teleféonica muchos postulantes se caen por diferentes razones,
algunos porque al momento de postularse no se encontraban trabajando, pero al
momento de llamarlos ya se encuentran avanzados en otro proceso o inclusive ya
trabajando, algunos por cuestiones de distraccion al momento de postularse, como no
mirar la zona de trabajo, otros porque se encuentran estudiando y les coincide el horario
con la facultad y otros por la remuneracion.

Cabe destacar que en el screening telefonico, la pregunta acerca de la remuneracion
pasa a ser quizas la pregunta clave y primordial ya que se pierde muchos candidatos
porque los numeros salariales que ofrece estdn por debajo de los numeros que maneja
hoy en dia el mercado laboral. El selector realizaba la pregunta acerca de la expectativa
salarial y los candidatos respondian con expectativa salarial con una diferencia
importante con el monto estipulado para el puesto. A su vez esa informacién nunca se
proporcionaba al candidato, pero si se intentaba negociar si la persona trabajaria por
menos dinero pero compensado con los beneficios que una empresa multinacional
puede ofrecer. En muchos casos era una rotunda negativa por parte del candidato y
muchas otras veces accedian dudosos y al llegar a la entrevista personal, aclaraban que
no estaban dispuestos a realizar un cambio laboral por menos dinero.

El personal del departamento de empleos tiene un dicho “quieren a Messi jugando
en Tigre” refiriéndose a los gerentes que pretenden altos estandares para contratar
nuevos profesionales a quienes se les exige experiencia y competencias especializadas
pero no quieren pagar el precio que valen para el mercado. Esto dificulta ain mas el
trabajo del personal de seleccidn, ya que de por si es dificil hacer coincidir los perfiles
con los requerimientos de la empresa, tal como lo explica Castro Solano (2004), en
relacion a la sobreoferta de jovenes con dificultades para encontrar trabajo y la escasez

de perfiles pretendidos por las empresas.
4.1.5 Instancias intermedias de la seleccion de personal.
4.1.5.1 Entrevistas con los candidatos para el puesto de los ejecutivos de ventas.

En la empresa , la entrevista de seleccion de personal se lleva a cabo en las

instalaciones de la misma. Asimismo las entrevistas con los candidatos al puesto de



ejecutivo de venta, se llevaron a cabo en las oficinas establecidas para entrevistar a los
mismos de forma privada. Se tratdé de una conversacion formal, conducida por la
selectora con el fin de evaluar la idoneidad del postulante del puesto. Tal como explica
Werther y Davis (2008), al conceptualizar la entrevista de seleccion, refiriéndose a ella
como la técnica mas utilizada para sondear el potencial de los profesionales.

Cabe destacar que la instancia de entrevistas de seleccion de personal se desarrolla
en profundidad en otro apartado ya que refiere a uno de los objetivos planteados en el
presente trabajo.

Segun lo observado, luego de las entrevistas de seleccion de personal a los
ejecutivos de venta, el encargado de la seleccion de personal eligio a tres candidatos que
considero que se acercaban al perfil requerido y que podian ser claramente tres opciones
para presentar al responsable del sector de donde ha surgido la vacante a cubrir, es
decir, a la persona que seria posiblemente el futuro jefe de alguno de los candidatos. En
relacion a esto puede observarse claramente lo que plantea Chiavenato (1994), la
decision final de aceptar o rechazar a los candidatos es siempre responsabilidad del jefe
del 4rea, luego que el personal encargado de realizar la seleccion de personal,
recomienda aquellos candidatos que juzg6 idoneos para el puesto.

Se procedi6 a llamar a los mismos para avisarles que habian avanzado en el proceso
en el que se encontraban y que lo proximo seria una entrevista con el gerente del area de
ventas. Cabe destacar que al momento de llamar los candidatos preseleccionados, se cae
del proceso uno de los candidatos. El motivo que justificd su decision, fue que habia
recibido una oferta que evaludé mas favorable. Por lo tanto solo se citdo a dos de los
candidatos preseleccionados.

En la entrevista realizada por el jefe del area a los candidatos indagd acerca de
temas de mayor especificidad en relacion a las tareas en si mismas y los conocimientos
especificos del area que tenian los candidatos. Hubo mas pedidos de ejemplos de cémo
resolvieron determinada situacidon en empleos anteriores. En esta ocasion se trato de una
conversacion informal y mas relajada a diferencia de la anterior entrevista realizada con
la selectora. El gerente del area de ventas, eligi6 a uno de los candidatos y solo
argumentd que le gustd mas por cuestiones de afinidad personal. Sin embargo esto
difiere de lo postulado por Sherman, Bohalnder y Snell (1999), en relacion a los
gerentes de una organizacion, no deben elegir a los empleados por requerimientos
individualizados que satisfagan gustos personales. Las selectoras de la empresa,

mencionan que esto sucede a diario, dado que los gerentes de cada area tienen gustos



personales y diferentes a la hora de elegir su personal, que no tienen relacién con el
desempefio exitoso del puesto.

Luego de las entrevistas con el jefe del area, el mismo decidi6 por avanzar en la
seleccion con uno de los candidatos tal como se menciono anteriormente. Por lo tanto
se llam¢ al candidato para informarle que quedo seleccionado como candidato finalista
en el proceso y chequear si estaba interesado en seguir avanzando en el proceso. Lo cual
aceptd satisfactoriamente, por lo cual se le informo6 que la proxima instancia seria una

prueba psicotécnica.

4.1.5.1 Prueba psicotécnica.

La prueba psicotécnica es un instrumento utilizado por la empresa para evaluar
cuantitativamente las caracteristicas personales y los atributos psicologicos del
candidato. Cumpliéndose de esta manera, lo que postula Zarazua Vilchis (2013),
refiriéndose a la aplicacion de pruebas de idoneidad que pueden aplicarse en una
organizacion.

La empresa realiza la instancia de psicotécnicos de manera tercerizada con una
consultora. Los psicélogos de la consultora se comunican con el candidato, lo citan de
acuerdo a sus horarios en sus instalaciones. Lo cual muchas veces en vez de alivianar el
trabajo de los selectores, atrasa el proceso porque tardan en realizar los mismos, o en
mandar los informes.

Al cabo de diez dias la selectora recibid por correo electrénico el informe del
candidato finalista, lo cual en resumidas palabras decia “XXX es una persona con un
marcado perfil comercial, las ventas son tomadas por el de un manera muy seria, se
pone a prueba a si mismo de forma persistente y permanentemente. Le gusta
impresionar de modo seductor a su receptor y ademds posee habilidades para agradar a
los demas. Genera confianza y presenta la particularidad de no quedarse callado, nunca
se muestra dubitativo, sino mas bien se maneja como una persona de accion, puesto que
se dirige hacia la praxis antes que a la reflexion. XXX valora la honestidad, la
inteligencia, el dinero, el poder y los conocimientos. Se muestra como una persona
frontal y sincera, se hace cargo de sus actos ya que es responsable y la motivacion que
orienta su accionar es la ambicion y la blisqueda constante de dinero y gratificacion,
acompafiado de un crecimiento personal mas alld de lo econdmico. A su vez, se
caracteriza por ser solidario con sus conocimientos, le gusta ensefiar y comentar a los

demas sus propias experiencias. Se muestra como buen compafiero, siempre dispuesto



a ofrecer ayuda, ademas disfruta del trabajo en equipo.
Es muy dindmico, inteligente, rdpido, presenta energia, impetu, presencia y
personalidad. Lo expuesto anteriormente son las caracteristicas mas importantes que
demuestra poseer XXX lo que no significa que no pueda irse modificando gradualmente
ante las nuevas experiencias vividas, y como conclusion se puede afirmar que presenta

las caracteristicas psicologicas adecuadas a su edad y vivencias personales”.

4.1.6 Ultimas instancias del proceso de seleccion.

4.1.6.1 Preocupacional.

Las empresas, por obligacion legal, envian al futuro empleado a realizar un examen
médico preocupacional. El examen médico se realiza para asegurarse que la salud del
candidato sea adecuada para los requisitos del trabajo.

Como antetltima instancia envian al candidato al instituto médico a realizar el
examen. El personal de seleccion fue el encargado de informarle al candidato la
direccion y los horarios de atencion del instituto médico. Ademads se le informo algunas
indicaciones como ir en ayuno y se le aconsejo respetar todos los requerimientos que se

le pide desde el instituto médico.

4.1.6.2 Contratacion del candidato.

Una vez recibido el resultado positivo del preocupacional, se acepté el candidato y se
procedi6 al ultimo paso del proceso de seleccion de personal. El cual consiste en una
reuniéon con el candidato finalista, donde se realiza la negociacién econdmica y se
cierran cuestiones acerca de las condiciones de contratacion que se fueron hablando con
la selectora de personal. Ademas se completaron sus datos para integrar su expediente
de trabajo.

Luego de la firma del contrato se hace la incorporacién a la empresa. Cabe
mencionar que la empresa no avisa al resto de los candidatos que fueron evaluados que

no han quedado elegido en el proceso.

4.2. Entrevista basada en competencias.



La empresa en el proceso de seleccion utiliza como entrevista de seleccion, la
entrevista basada en competencias considerando que el éxito pasado es el mejor
predictor del éxito futuro. Por lo cual, podria retomarse lo desarrollado por Alles
(2003), acerca de la entrevista por competencias y las ventajas para visualizar los

comportamientos observables y predecir conductas.

4.2.1 Utilizacion de la entrevista basada en competencia

Para cumplir con la responsabilidad del proceso de seleccion, el personal de la
empresa , utiliza la entrevista basada en competencias y de esta manera fundamentar
sus decisiones sobre esta técnica. , que focaliza en la obtencion de ejemplos
conductuales del entrevistado, tal como plantea Aquino (2004), pueden ser utilizados
como predictores de sus comportamientos en el futuro.

Los selectores de la empresa utilizan la entrevista para cumplir con el objetivo de
recabar informacion sobre el candidato explorar las areas de trayectoria profesional,
trayectoria académica, intereses, y aspectos formales. Ademas se busca conocer a la
persona, sus caracteristicas, necesidades e intereses. Explorar los motivos de cambio,
indagar sobre las motivaciones y su ajuste al entorno del equipo de trabajo. Por otro
lado el contacto cara a cara con el aspirante se transforma en una ratificacion o

reformulacion de hipdtesis, tanto para el selector como para el postulante.

4.2.2 Previo a la entrevista de seleccion.

Previo a la entrevista, la selectora encargada de la busqueda volvia a leer el
curriculum del candidato, también tenia en cuenta la serie de disparadores para
preguntar al candidato que surgieron luego de la entrevista telefonica. Antes de la
entrevista también se preparaba un lugar en el cual se pudiera realizar la entrevista en
condiciones de privacidad. Cabe mencionar, que dada la cantidad de entrevistas que
selectora realizaba a diario debido a sus multiples busquedas , no contaba con mucho
tiempo entre cada entrevista por lo cual muchas veces habia contratiempos vy la
selectora no alcanzaba a planificar la entrevista, y tampoco se respetaba el horario
pautado para iniciar la entrevista con el candidato. Esto coincide con lo explica
Ansorena Cao (1996), en cuanto a la primer etapa de la entrevista y la preparacion del

entrevistador.



Cuando el candidato llegaba a la empresa para su entrevista era anunciado en el
departamento de Recursos Humanos. Luego la selectora lo iba a buscar a la sala de
espera y lo recibia con cordialidad, asimismo lo invitaba amablemente a pasar a la
oficina donde se realizaba la entrevista.

La selectora, para romper el hielo utilizaba preguntas superficiales o generales que
no referian a informacidn propia del puesto. “;Querés algo para tomar?” ;Agua? ;Café?
Tal como explica Swan (1991), la creacion de una atmosfera armoniosa ayuda a
obtener mas y mejor informacion del candidato y la importancia de ayudar a los

candidatos a sentirse comodos.

4.2 3. Desarrollo de la entrevista de seleccion.

Segun lo observado, la etapa de desarrollo la entrevista, dio inicio cuando la
selectora comenzo realizando un recorrido por los aspectos formales (edad, lugar donde
vive, con quien vive, estudios secundarios, etc.). La selectora se mostraba flexible sin
perder el dominio de la entrevista, utilizando un lenguaje adecuado. Asimismo la
selectora realizaba preguntas simples, de a una pregunta por vez y evitando poner
condicionamientos en las respuestas, no interrumpia, escuchaba atentamente sin opinar
si estaba de acuerdo o en desacuerdo con lo que expresaba el candidato. A su vez
demostraba en todo momento una actitud de interés y atencion aun en las ocasiones que
el candidato no resultaba lo esperado.

Luego de indagar acerca de los aspectos formales se realizaba un recorrido por la
historia laboral para ir chequeando si los conocimientos y experiencia adquirida
coincidian con el perfil buscado. En esta etapa también se podia observar si existia
coherencia en los datos aportados y los comentarios realizados por parte del candidato.
Esto se relaciona con lo que postula Pifieros Botero y Mejia Solano (2009), acerca de la
etapa de desarrollo en una entrevista.

La selectora siempre preguntaba en base a una situacion y preparaba la pregunta en
base a una competencia, las cuales fueron previamente definidas por la empresa . Como
se menciond antes para el puesto vacante del ejecutivo de venta, las principales
competencias requeridas son la orientacion al cliente, trabajo en equipo, foco en
resultados y habilidades de comunicacion. Esto afirma lo que plantea Alabajari y
Mames (2005), en relacion a que cada empresa debe definir que tipo de vendedor se esta

necesitando incorporar.



Luego de observacion de las entrevistas de seleccion por competencias y el registro
de informacion acerca de las mismas, a continuacion se detallan las competencias
requeridas para el puesto de ejecutivo de venta y las preguntas disefladas por la
empresa, que se utilizaron para dar cuenta de evidencia relacionada con las

competencias evaluadas.

Tabla 3. Competencias requeridas para el puesto ejecutivo de venta y pregunta

asociada a la competencia.

Competencias Pregunta utilizada en la entrevista

asociada a la competencia evaluada.

“;Con respecto a tu experiencia, podes
comentarme algun episodio en el que
Orientacion al cliente sientas que pudiste brindar una 6ptima

respuesta al pedido del cliente?

(Cuando trabaja con personas nuevas,

. . como hace para hacer entender su punto de
Trabajo en equipo ) )
vista y coordinar sus esfuerzos?

(Podrias contarme algun episodio laboral
‘ ‘ que haya sido un autentico desafio para

Orientacion a logros y resultados ) o
usted? ;Como lo logr6? ;Como definirias

tu modo de trabajo?

(Cuénteme sobre una situacion laboral que

. o requirié un buen manejo de la
Habilidades de comunicacion

comunicacion?




4.2.4. Finalizacion de la entrevista de seleccion.

En el cierre de la entrevista la selectora siempre procuraba darle la posibilidad al
candidato que comente sobre algiin aspecto de su perfil que sienta que no haya sido
indagado. Luego se explicaba al candidato informacion general de la empresa,
descripcion del puesto y los beneficios que puede ofrecer la empresa. En ese ultimo
momento se le informaba al candidato los pasos siguientes del proceso, se lo motiva y
alienta a que continue en el proceso. También se le informaba que en los proximos dias
recibird una respuesta y que su CV serd incorporado a la base de datos de la empresa.

Por ultimo la selectora agradecia el interés demostrado y la participacioén en el
proceso. Aunque a veces los candidatos no resultaban ser lo esperado o inclusive en
ocasiones la persona entrevistada se comportaba de forma irrespetuosa, la selectora
siempre terminaba la entrevista de una manera positiva. Ya que el personal de la
empresa considera que esa persona todavia sigue siendo un cliente .

Al finalizar cada entrevista se realizaba una pequefia reunion informal junto a
alguna otra persona del personal de seleccion para analizar la informacion y discutir
apreciaciones observadas sobre los candidatos. Una de las selectoras menciond que una
forma de realizar una buena apreciaciéon del candidato es pensar si te gustaria ser
atendido por la persona que estds entrevistando. Ademas se analizaba si el
comportamiento del candidato es el tipo de comportamiento que les gustaria ver en la
tienda y si seria bueno trabajar con esa persona. Esto coincide con lo que desarrollan
Werther y Davis (2008), en relacion a lo que sucede en la etapa de finalizacion de una
entrevista.

Al momento de tomar la decision, se usaba toda la informacion recopilada, que
sirviera para escoger a la persona que reuniera las competencias y a la vez se
encontrara alineada a los valores de la organizaciéon. Cumpliéndose con lo que explica
Chiavenato, (1994), en relacion a lo que sucede cuando el entrevistado se marcha y
comienza la evaluacion para la toma de decisiones. Cabe destacar que, si bien la politica
de la empresa dice que el personal de seleccion no debe dejarse guiar por estereotipos
y tampoco concibe la idea de prejuzgar al candidato. En la préctica no siempre esto es
asi, ya que se observo como los prejuicios y las primeras impresiones influenciaban en
la decision del personal de seleccion. En la instancia de evaluacion se decidié avanzar
en el proceso con tres candidatos, tal como se menciond antes, uno de ellos abandoné
luego de la instancia de la entrevista personal, segiin la informacion proporcionada por

el personal de recursos humanos de la empresa.



4.3. Competencias laborales.

La empresa considera que un conjunto de comportamientos observables en la
realizacion de una actividad con eficacia pueden dar cuenta de una competencia y
predecir un desempefio futuro, y que esto esta ligado a la experiencia adquirida del
candidato hasta el momento, esto coincide con Levy-Leboyer (1997) y su descripcion

de las competencias.

4.3.1.Competencias requeridas para un puesto ejecutivo de venta en la empresa

Falabella.

Como se describi6 anteriormente, se considera que un perfil de un ejecutivo de
venta debe reunir entre sus principales competencias: la orientacién al cliente, el trabajo
en equipo, orientacion en logros y resultados, habilidades de comunicacion,
responsabilidad y motivacion, segun la informacion facilitada por la empresa.
Cumpliéndose lo que explica Gil Flores (2007) acerca de la vinculacién de las

competencias al puesto de trabajo dentro una de una determinada organizacion.

En la entrevista basada en competencias de los ejecutivos de venta se utilizaron una
serie de preguntas definidas por la empresa las cuales estdn asociadas a competencias
requeridas para este puesto especifico . A continuacion se explica la definicion de las
competencias de interés brindada por el personal de recursos humanos de la empresa,
para luego relacionarla con las respuestas de los candidatos obtenidos en el proceso de
seleccion llevado a cabo, y por tltimo poder analizar la evidencia de comportamientos

observables que se hallaron en sus respuestas.

4.3.2 Competencia orientacion al cliente.

Se entiende como una orientacién permanente para identificar las necesidades de
los clientes y ofrecer respuestas a los mismos. Es el deseo de ayudar, escuchando y
valorando lo que el cliente pide. Busca desarrollar y ofrecer nuevos productos.
Anticiparse al error o ante un error cometido, intentar solucionarlo antes de que el

cliente lo haga saber. Establecer diferentes canales de comunicacion para que los



inconvenientes sean atendidos con la mayor urgencia. Esto se relaciona con lo que
plantea Alabajari y Mames (2005), acerca de la capacidad de negociacion y la capacidad
de empatia, dos de las capacidades necesarias en un vendedor, las cuales se encuentran
intimamente ligadas con la competencia orientacion al cliente.

A continuacion se desarrolla la pregunta disenada por la empresa para evaluar una
competencia requerida y las respectivas respuestas de los dos candidatos finalistas,
observadas y registradas en la entrevista de seleccion por competencias.

Entrevistador: “;Con respecto a tu experiencia, podes comentarme algiin episodio
en el que sientas que pudiste brindar una dptima respuesta al pedido de un cliente?”’

Candidato 1: “En una oportunidad me encontraba frente a un cliente extranjero el
cual estaba muy disgustado con el servicio que habia recibido por parte del Banco y su
tarjeta de crédito. No me dejaba hablar y solo gritaba e insultaba a la empresa, a los
ciudadanos argentinos y a los taxistas porque “lo paseaban” al ver que pertenecia a otro
pais. Con mucha paciencia escuché sus quejas y gritos sin responder nada, ya que sabia
que en algun momento se cansaria de gritar y esperaria que le dé alguna respuesta.
Finalmente cuando dejo de hacerlo, pude darle todas las respuestas necesarias respecto a
su reclamo. Se dio cuenta que habia cometido un error, por lo tanto su reclamo no era
valido y pidi6 disculpas. Luego terminamos hablando sobre los taxistas que se
aprovechan de los extranjeros”.

Candidato 2: “Por suerte, he tenido varias. Para construir relaciones positivas, y de
¢sta manera, brindarle una Optima respuesta o solucion al cliente, siempre tuve en
cuenta el ponerme en el lugar de éste. Trataba de entender su postura, que era lo que
buscaba realmente del servicio que le brindaba, e intentaba transformar las
caracteristicas de lo que ofrecia en beneficios”.

En la respuesta del candidato 1, se observd que ante el conflicto con el cliente,
reaccion6 escuchando con calma al cliente, explorando sus necesidades y carencias para
luego poder informarlo con veracidad. Estas conductas se relacionan positivamente con
la competencia evaluada orientacion al cliente.

En la respuesta del candidato 2, se observd que el candidato actitud permanente de
empatia y preocupacion por la satisfaccion y el beneficio del cliente. Las cuales son

conductas valoradas para la competencia orientacion al cliente

4.3.3 Competencia trabajo en equipo.



El personal de recursos humanos entiende por la competencia de trabajo en equipo a
la capacidad para compartir una tarea y trabajar eficazmente con personas o grupos
diversos, valorando los aportes ajenos. Es muy importante que sus empleados
transmitan informacion y ayuden a sus compafieros. A su vez se busca dar
protagonismo a los colaboradores cuando se alcanza el éxito y se fomente el
seguimiento de dificultades a otros miembros de la organizacidn, a través de cruces de
experiencias en la resolucion de problemas especificos.

Entrevistador: “;Cuando trabaja con personas nuevas, como hace para hacer
entender su punto de vista y coordinar sus esfuerzos?”’

Candidato 1: “Considero que tener experiencia es fundamental en este caso, en

varias oportunidades tuve que capacitar gente nueva que trae consigo otros estilos de
trabajo que uno debe lograr que se adapte a esta nueva forma de trabajar.
Creo que para lograr entender el punto de vista de la persona se debe ser muy paciente y
plantearle como son las maneras de trabajar y la nueva mirada que debe adquirir segin
las necesidades de la compaiiia para lograr un consenso de trabajo a la hora de llevar a
cabo los objetivos.”

Candidato 2: “El trato con el “nuevo”, siempre fue primordial. Precisamente hace
unos meses estuve atravesando una situacion con colaboradores recién ingresados a
los cuales debo acompanarlo en su etapa de capacitacion. Trato de explicar cada una de
las tareas a ser realizadas y los plazos determinados para la finalizacion de la misma,
siempre abierta a las consultas de todo tipo. Busco siempre dar una mano, en las cosas
que sabia, me habian generado inconvenientes en algin momento y festejar cada
pequefio logro.”

En ambas respuestas se observa que evidencia de comportamientos relacionados con
el, transmitir informacién, compartir conocimiento y experiencia. A su vez, en el
candidato numero 2, se observa importancia a actuar a disposicion para ayudar y
colaborar con los demas. Estos comportamientos se relacionan directamente con la

competencia trabajo en equipo.

4.3.4 Competencia orientacion a logros y resultados.

La empresa entiende por la competencia orientacion a logros y resultados, dar valor

agregado a todas las acciones para superar los objetivos planificados. Asimismo

participar en nuevas ideas y propuestas. Busca que sus empleados trabajen hasta



alcanzar las metas y nuevos desafios y que puedan marcarse objetivos superiores a los
establecidos, mostrando interés en hacer crecer el negocio.

Entrevistador: ;Podrias contarme algin episodio laboral que haya sido un auténtico
desafio para usted? ;Como lo logr6? ;Como definirias tu modo de trabajo?

Candidato 1: “Un episodio laboral en el cual en quince dias renunciaron dos
empleados y otros dos fueron despedidos, fue un verdadero desafio ya que las personas
que permaneciamos en la empresa debiamos organizarnos para poder cumplir con los
tiempos, objetivos y asi mismo brindar buena atencion al cliente. Se logré armando un
plan de distribucion de tareas y colaborando uno con el otro mientras seleccionaban
nuevo personal para cubrir los puestos vacantes Y con respecto a mi trabajo considero
que soy proactivo a la hora de llevar a cabo mis objetivos™.

Candidato 2: “Mas de una vez, se han presentado clientes dificultosos. Un caso en
particular, fue una persona que la “persegui” (con el uso de agenda, a través de llamados
y correos electronicos) por alrededor de dos meses, ofreciéndole el servicio, con
distintas ofertas que iban saliendo, y buscando demostrarle que realmente valia la pena
adquirir el servicio. Al cabo del tercer mes, la persona lo contraté y es al dia de hoy que
sigo en contacto. Mi modo de trabajo es simple y practico. Me planteo objetivos a
diario, lo que me mantiene siempre atento y de alguna manera, genero proactividad”.

En la respuesta del candidato 1, se observa una conducta de trabajo orientada a
alcanzar no solo objetivos sino también superando estdndares de desempefio y plazos
fijados, centrandose en la optimizacion de los recursos con los que contaba en ese
momento la empresa.

En la respuesta del candidato 2, se observa una conducta de trabajo orientada al
planteamiento de objetivos claros y realistas, creando un ambiente propicio para
estimular la mejora continua del servicio.

A su vez ambos candidatos denominaron su modo de trabajo como proactivo. En el
analisis de las respuestas se concluyd que se encontraba evidencia de comportamientos

relacionados con la competencia evaluada orientacion a logros y resultados.

4.3.5 Competencia habilidades de comunicacion.

Otra de las competencias que la empresa considera relevante para el puesto del

ejecutivo de venta es la habilidades de comunicacion, asi mismo la entiende como el

poder escuchar activamente, no interrumpir y poder captar la atencion del interlocutor.



A su vez es muy importante que el ejecutivo de ventas estructure bien los mensajes,
siendo claros, precisos y utilice un lenguaje apropiado. También es importante que
exprese sus ideas con orden, siendo concisos y directos. Que no se anticipe, ni se
adelante a finalizar frases del otro y siempre pregunte cuando algo no queda claro.
Entrevistador: “;Cuénteme sobre una situacion laboral que requirié un buen
manejo de la comunicacion?”
Candidato 1: “Me di cuenta que el cliente muchas veces quiere escuchar las ventajas
y beneficios de lo que estamos ofreciendo y no las caracteristicas, porque sienten que le
hablan en chino. Por ejemplo en la venta de Smartphone. Si le decis a un cliente que
entiende de smartphone que el producto tiene 2 gigas de ram, procesador de 1.6 Ghz,
esta todo bien pero si esto le decis asi a un cliente que no entiende de smartphone siente
que le estas hablando en chino y eso le aburre, con esos clientes prefiero decir que el
celular se conecta mucho mas rapido que la mayoria de los celulares gracias a su
potente procesador. Depende del cliente utilizo un lenguaje y establezco una

comunicacion diferente”.

Candidato 2: “En una instancia, se me presento la oportunidad de ofrecer servicio a
empresas, para brindar un servicio Optimo. En este caso, el trato ya no era con personas
del dia a dia, de un barrio o un edificio, sino que se trataba de una oferta comercial
dirigida directamente a una empresa, con lo que eso significa. La oferta del servicio,
cambiaba radicalmente, el uso de palabras, la presentacion del servicio. El buen manejo

de la comunicacion, era realmente importante”

Cabe destacar que para la evaluacion de esta competencia no solo se tuvo en cuenta
la respuesta de la pregunta utilizada para evaluar habilidades de la comunicacion sino lo
observado en toda la entrevista.

En la respuesta del candidato 1, se observd que expresa ideas y opiniones de forma
clara y comprensible. Presentando sus ideas de forma eficaz para lograr transmitirlas al
cliente.

En la respuesta del candidato 2, se observé que utiliza una manera fluida y eficaz de
transmitir sus ideas a su receptor. A su vez se observo que utiliza un adecuado lenguaje

corporal en las situaciones lo que genera un buen impacto personal en los demas.



En ambos candidatos se registraron evidencias de comportamientos relaciones con la
habilidad de la comunicacién, competencia requerida para el puesto de ejecutivo de

venta.

4.4. Comparacion de los candidatos

Luego de la entrevista de seleccion basada en competencias y la posterior
identificacion de las competencias requeridas para el puesto en los dos candidatos que
se ajustaban mejor al perfil para el puesto de ejecutivo de venta de la empresa . Se
procedid a contrastar los resultados arribados en la evaluacion de las competencias
luego de analizar las respuestas de los candidatos en cada una de las preguntas
disefiadas por la empresa. Cabe recordar que cada una de las preguntas utilizadas se
encuentran asociadas a cada una de las competencias requeridas como se desarrolld
anteriormente.

Para contrastar los resultados se detallo en cuadros las conductas observadas
asociadas a una competencia evaluada. Cada cuadro contrasta los resultados analizados
por sobre una competencia necesaria para el puesto. Asimismo con la ayuda de la
empresa se diseflaron parametros para entender los resultados analizados por el

personal de seleccion al momento de comparar y valorar cada candidato.

Para entender los resultados analizados detallados en los cuadros se utilizaron los

siguientes parametros:

A: Excelente: Demuestra una aptitud excepcional asociada a la competencia.

B: Bueno: nivel aceptable. Demuestra una capacidad suficiente con respecto a la

competencia valorada.

e C: Con dudas: Se cuestiona la aptitud del candidato con respecto a la

competencia valorada.

e D: Inaceptable: El entrevistado no posee suficiente nivel con respecto a la

competencia valorada.



Tabla 4. Comparacion de resultados de la competencia orientacion al cliente.

COMPETENCIA EVALUADA: Orientacion al cliente.

AlBlC|D CONDUCTA OBSERVADA
CANDIDATO 1 X Escuchar .Explorar necesidades del cliente.
Informar con veracidad
Empatia. Satisfacer al cliente. Informar con veracidad.
CANDIDATO 2 | X

Las letras A a D indican una escala de mayor a menor en el cumplimiento de la competencia evaluada.

Tabla 5. Comparacion de resultados de la competencia trabajo en equipo.

COMPETENCIA EVALUADA: Trabajo en equipo

AlBlC|D CONDUCTA OBSERVADA
CANDIDATO 1 e Transmitir informacién. Compartir conocimiento y experiencia.
Compartir conocimiento y experiencia. Disposicion para ayudar
CANDIDATO 2 | X P yew POSICION para ayndaty

colaborar con los demas

Las letras A a D indican una escala de mayor a menor en el cumplimiento de la competencia evaluada.

Tabla 6. Comparacion de resultados de la competencia trabajo en equipo.

COMPETENCIA EVALUADA: orientacion a logros y resultados.

AlB|C|D CONDUCTA OBSERVADA
CANDIDATO 1 | X Superacion de standards de desempefio. Optimizacion de recursos.
Proactividad.
Orientacion a objetivos claros y realistas. Motivacion hacia
CANDIDATO 2 | X mejoras. Proactividad.

Las letras A a D indican una escala de mayor a menor en el cumplimiento de la competencia evaluada.




Tabla 7. Comparacién de resultados de la competencia habilidades de la comunicacién.

COMPETENCIA EVALUADA: habilidades de comunicacion.

AlBlclDp CONDUCTA OBSERVADA

CANDIDATO 1 X Expresa ideas de forma clara y concisa. Tran§m1te ideas
eficazmente. Capta atencion. Lenguaje corporal adecuado.

Transmite ideas de forma eficaz y fluida. Impacto personal.
CANDIDATO 2 | X Lenguaje corporal adecuado.

Las letras A a D indican una escala de mayor a menor en el cumplimiento de la competencia evaluada.

Segin los resultados detallados anteriormente, se puede observar que ambos
candidatos se encuentran alineados a los niveles adecuados de competencias, requeridos
para desempenar el puesto de ejecutivo de venta en la empresa . La decision final acerca
de la eleccion del candidato estuvo a cargo jefe del area de ventas y como se explico
anteriormente, la afinidad personal fue el factor decisivo, segin la informacion

facilitada por la empresa .

5. CONCLUSIONES.
En el presente trabajo se realizd la descripcion de un caso de proceso de

seleccion para un ejecutivo de venta realizado en la empresa .

Se realiz6 la descripcion de las diferentes etapas de un proceso de seleccion
basado en competencias para poder seleccionar a un sujeto que cumpla con los
requerimientos necesarios para desempefarse en puesto de ejecutivo de venta de la
empresa. El modelo de seleccion de personal basada en competencias que adopté la
empresa considera que se alcanzan resultados mdas efectivos en cuanto a su
productividad al ligar los procesos de seleccion, con el desempefio del puesto y con las
competencias necesarias para desempefarlo eficazmente (Salgado & Moscoso, 2008).

El proceso dur6 alrededor de un mes y consistio en alrededor de once pasos, en el
cual se observo el trabajo del personal de seleccion, accediendo a la informacion
proporcionada por parte del mismo. Como primera etapa se realizd un analisis y
descripcion del puesto del perfil del puesto, donde se definieron pardmetros que

sirvieron de referencia para contrastar los requerimientos y competencias valoradas en



los candidatos al puesto (Pérez Veldzquez, Ortiz Abellin & Hernandez Almaguer,
2011). En esta etapa se pudo observar la diferencia entre una seleccion tradicional y
una seleccion basada en las competencias, ya que para esta ultima considera de
primordial importancia, en este primer paso, realizar una adecuada definicion de
competencias requeridas para el puesto que luego servirdn para elegir las técnicas y
métodos para la identificacion y evaluacion de las competencias en los futuros
trabajadores (Salgado & Moscoso ,2008).

Se eligi6 como fuente de reclutamiento externo (portal web de bolsa de trabajo),
para publicar un aviso de la vacante (Mejias, 2000). Esto atrajo a 300 postulantes
espontaneos de los cuales quedaron preseleccionados un reducido numero de
postulantes. Aca se pudo observar el desfasaje entre la oferta y la demanda que produce
una problemadtica dificultando considerablemente el proceso de Seleccion de Personal.
Por un lado hay un alto indice de desempleo, y por otro lado, un considerable
porcentaje de la demanda de las empresas queda insatisfecha, por no coincidir con los
perfiles que el mercado ofrece (Pérez Jauregui, Adam & Boso, 2012).

Luego de la instancia de la entrevista de seleccion y una vez definidos los candidatos
preseleccionados, se le presento al jefe del area de Tiendas, los dos candidatos finalistas
para que realizara la decision final acerca de cual candidato contratar (Chiavenato,
1994). Luego el candidato avanzé en las ultimas etapas del proceso, realizando la
prueba psicotécnica en una consultora contratada por la empresa. Una vez que se recibio
el resultado positivo del psicotécnico el candidato realizd el preocupacional y luego la

posterior negociacion y contratacion e ingreso a la empresa.

La empresa utiliza como técnica de seleccion de personal la entrevista basada en
competencias ya que consideran que el éxito pasado es el mejor predictor del éxito
futuro (Alles, 2003). Las mismas tuvieron lugar dentro de las instalaciones de la
empresa y tuvieron una duracion de 40 minutos aproximadamente, donde se pudo hacer
registro de la observacion no participante de las entrevistas. A su vez al finalizar cada
entrevista se realizaba una pequefia reunioén informal con el personal de seleccion, que
permiti6é recolectar informacion para llevar a cabo una descripcion satisfactoria de la
entrevista.

La utilizacion de la técnica entrevista por competencias aplicada en el proceso de

seleccion de personal tiene como objetivo explorar las diferentes areas del candidato. En


http://www.tematika.com/buscador/productos.jsp?criterioDeOrden=2&claveDeBusqueda=porIDdeAutor&idAutor=105841&idSeccion=1&texto=Isabel+Perez+Jauregui&seccion=1

principio se observo la importancia de la aplicacion preguntas generales, que no referian
a informacion al puesto, para la creacion de empatia (Werther & Davis, 2008).

En el desarrollo se observo el trabajo de la selectora que llevaba el dominio de la
entrevista, utilizando un lenguaje adecuado y utilizando preguntas simples y abiertas lo
cual daba lugar a que el postulante se explaye libremente y dar cuenta de un perfil mas
verdadero al no dar lugar a respuestas ensayadas.

La entrevista basada en competencias se orienta a la busqueda de evidencias
situacionales del pasado vinculadas con las competencias (Pérez Jauregui, Adam &
Boso (2012) Por lo tanto la selectora formulaba preguntas: ;Qué pas6? (situacion).
(Qué debia hacer? (tarea). ;Qué hizo? (accion). ;{Qué paso después?

Para identificar las competencias en la entrevista de seleccion y su posterior analisis,
se tuvo en cuenta el perfil de un ejecutivo de venta previamente disefiado, el cual entre
sus principales competencias se encontraban: la orientacion al cliente, el trabajo en
equipo, orientacion en logros y resultados, habilidades de comunicacion,
responsabilidad y motivacion (Gil Flores, 2007). Asimismo la empresa disefio sus
propias preguntas para utilizar en la técnica en pos del beneficio de evaluar las
competencias, lo cual a la hora de recolectar la informacién acerca de las mismas
resultd ser de gran ayuda para observar y analizar los resultados. La aplicacion de estas
preguntas y el registro las respuestas del candidato, facilitaron el trabajo de identificar
las conductas observadas asociadas a cada una de las competencias por lo cual beneficio
arribar a resultados claros para poder comparar a los candidatos finalistas en ultima
instancia del trabajo. Ademas se pudo concluir que esta técnica aplicada en Falabella

ahorra tiempo ya que permite enfocar la entrevista a un objetivo real y concreto (Alles,

2003).

Luego del trabajo realizado durante los seis meses dentro del departamento de
Recursos Humanos de la empresa se puede concluir que el mismo es uno de los ejes
centrales de una empresa para la 6ptima conducciéon de los recursos humanos y la
presencia de un profesional de psicologia es importante para mejorar el proceso de
seleccion de personal ya que la profesion de psicélogo permite comprender y percibir
las necesidades del contexto organizacional y hacer uso de recursos y conocimientos
que conducen al cumplimiento de los objetivos.

La experiencia en la empresa elegida se trat6 de una experiencia satisfactoria donde

se pudo entender la mirada del psicologo desde el ambito empresarial. Asimismo para
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llevar a cabo las tareas de seleccion de personal eficazmente y poner en practica los
conocimientos académicos adquiridos en la universidad, se necesitdé un tiempo de
adaptacion y hacer una correcta integracion teoria- practica, la cual se logré una vez
que algunas competencias necesarias para efectuar las tareas se comenzaron a
desarrollar.

En la etapa de la entrevista de seleccion de personal, y a la hora de analizar los
resultados del candidato evaluado, quien escribe, se observa como alguien a quien le
falta la experiencia en recursos humanos para poder tener otra mirada desde donde
observar los resultados, ya que se observo y analizd desde la propia percepcion
relacionada a los conocimientos y competencias incorporadas en la formacién
educativa.

Finalmente se logré cumplir satisfactoriamente con los objetivos propuestos y con la
ejecucion de actividades planteadas en la propuesta de trabajo. Ademds fueron puestas
en practica las funciones propias de la psicologia laboral permitiendo el desarrollo de
habilidades, competencias, conocimientos y técnicas profesionales de psicologia laboral
y recursos humanos que son necesarias para un adecuado manejo del personal de una
empresa. Cabe destacar que la empresa facilitd el logro de los resultados gracias a la
apertura del espacio y colaboracion suministrada para el logro del cumplimiento de los
objetivos, permitiendo el aprendizaje de los conocimientos de los procesos de
reclutamiento y seleccion de personal.

Respecto a los objetivos postulados al inicio del trabajo es posible afirmar que los
mismos fueron alcanzados, ya que se pudo realizar una adecuada integracion del marco
teorico con la practica y asi lograr el cumplimiento de los mismos. Se infiere que se

realiz6 una adecuada eleccion de objetivos.

Una de las limitaciones que se encontrd a la hora de llevar a cabo los objetivos, fue
que muchas veces no se pudo presenciar algunas entrevistas dado el escaso tiempo que
el personal tenia, ya que los mismos se encuentran urgidos y presionados por la empresa
para cubrir las vacantes en escaso tiempo. Asimismo se recolectaba la informacion
acerca del proceso de alguna otra manera, siempre gracias al compromiso y la
disposicion del personal de recursos humanos de la empresa.

Otra de las limitaciones encontradas, fue que para dar cuenta de los objetivos
hubiera sido mucho mas favorable haber contado con mas de dos candidatos

preseleccionados para evaluar. Lo cual no fue posible dada la escasez de perfiles



idoneos pretendidos por las empresas de acuerdo a la situacion actual que se vive en el
mercado laboral.

Asimismo, otra limitacion encontrada fue a la hora de realizar el altimo objetivo el
cual refiere a la comparacion de las competencias de los candidatos preseleccionados, se
encontrd ausencia de un marco teorico claro que permita articular mejor la metodologia
utilizada, es decir la guia de preguntas disefiadas para las diferentes competencias para
comparar a los candidatos evaluados desde el enfoque por competencias, carece de un

marco conceptual sustentable que avalara de forma eficaz.

Del abordaje presentado anteriormente se infiere que se realiza un funcional y
adecuado proceso de seleccion de personal que le permite desarrollar su productividad.
El personal de recursos humanos, realiza un complejo y completo proceso de seleccion
respetando cada paso para dar con el candidato idoneo, pudiendo de esta manera
contribuir al cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Con respecto a los déficits, se observo que el personal de la empresa, considera que
el factor tiempo muchas veces perjudica el funcionamiento del proceso de seleccion en
la empresa . A veces se deben reprogramar las entrevistas de seleccion, o no se llega a
ser puntual en el inicio de las mismas, tampoco se logra dejar margen de tiempo para
prepararlas con anticipacion y en ocasiones se realizan en un tiempo mas acortado de lo
previsto. De esta manera se contamina la evaluacion del candidato y reduce la
obtencion optima de informaciéon. Cabe destacar que a pesar de los contratiempos que el
factor tiempo ocasiona, se cuenta con un personal de seleccion altamente capacitado que
logra desempefiar su tarea eficazmente librandose de los efectos negativos.

La técnica de la entrevista basada en competencia sugiere que el individuo que no
soluciond un problema en el pasado posiblemente no lo solucione en el futuro,
siguiendo la linea que utilizando el comportamiento pasado para predecir el
comportamiento futuro. Cabe acentuar que no siempre esto sea acertado aunque las
posibilidades estén a su favor. Se observd que a pesar del excelente desempeno del
personal de seleccion , en algunas ocasiones, las decisiones se encuentran influenciadas
por la subjetividad.

Se observo que la etapa de psicotécnico atrasa el proceso de seleccion porque las
empresas consultoras tercerizadas con las que trabaja , no cumplen con los tiempos
establecidos para enviar los informes del candidato, perjudicando la labor del personal

de recursos humanos. Segun la informacion proporcionada por el personal de seleccion,



al momento de realizar la préctica, la empresa se encontraba buscando otra consultora
con la cual trabajar, con la que pudiera optimizar el recurso tiempo en beneficio del
proceso, segun la informacion proporcionada por el personal de seleccion.

Una vez finalizado la etapa de la seleccion del candidato finalista no se comunica
los resultados de las evaluaciones que se le aplicaron como parte del proceso, ni
tampoco el rechazo al postulante por no cumplir con los requisitos exigidos quedando
con ello un vacio al no saber las razones por las cuales no fueron seleccionados, esto
resulta desmoralizante para un candidato que no fue elegido y puede dejar una idea

equivocada acerca de la empresa.

Retomando los déficits observados en el proceso de seleccion se concluy6 algunas
recomendaciones para optimizar ain mas el funcionamiento del proceso de seleccion de
personal en la empresa .

Anteriormente se explicd como el factor tiempo en la empresa perjudica el
proceso de seleccion por lo cual la empresa deberia considerar aplicar un plan de mejora
en el funcionamiento del proceso de seleccion. Se podria incorporar mas personal de
seleccion para que el personal actual pueda tener mas dedicacion y tiempo para sus
busquedas y que las mismas no se superpongan.

En muchas ocasiones en la entrevista de seleccion basada en competencia, la
subjetividad del selector influye en la decision acerca del candidato ya que realiza un
juicio absolutamente negativo o positivo sobre el candidato por haber sido impresionado
por una caracteristica particular del candidato. Para aproximarse a mas objetividad se
podria incorporar por lo menos un selector mas para realizar la entrevista y de esta
manera evaluar en base a méas de una mirada. A su vez seria 6ptimo seguir capacitando
al personal para que sus decisiones se orienten a criterios objetivos y no a
consideraciones subjetivas por parte del selector.

Seria favorable informar a los candidatos cuando no quedaron seleccionados para
evitarle inconvenientes al postulante y de este modo se acentuara el respeto que tiene la
empresa por el tiempo y dedicacion del candidato, asimismo contribuird a dejar una

mejor impresion de la empresa.

Para futuras lineas de investigacion y de acuerdo a los resultados, se podria realizar el
mismo estudio con un mayor niimero de candidatos preseleccionados para contrastar

mejor las competencias identificadas en los mismos. Por otra parte en estudios



posteriores se podria indagar en la técnica assessment center basado en competencias y
la técnica entrevista individual basada en competencias y compararlas para ver cual
técnica es mas efectiva para identificar las competencias en los candidatos y favorece
mejor el proceso de seleccion de personal. Asimismo se podria utilizar otros
instrumentos para la recoleccion de informacién como por ejemplo encuestas al
personal de seleccion con preguntas enfocadas al proceso de seleccion.

A partir de la revision tedrica se podrian realizar un estudio para conocer a fondo si
la técnica entrevista basada en competencia se encuentra bien adaptada a la empresa . A
su vez seria importante en estudios posteriores indagar como afecta la subjetividad del
departamento de recursos humanos en el estilo de personal que se esta seleccionando
para la empresa. Por ultimo siguiendo el lineamiento tedrico se podria realizar un
estudio para indagar en profundidad sobre las ventajas y desventajas del proceso de

seleccion de personal basado en competencias.
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