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En la actualidad el campo de accion de la psicologia ha dejado de ser
netamente clinico, debido a los cambios de paradigmas psicolégicos y los
actuales tiempos modernos, se han generado desarrollos tedricos y practicos
para implantar su accion de trabajo dentro de las empresas. La impronta de la
terapia psicologica sigue manteniendo su vigencia como el grueso del
desarrollo de las actividades del psicélogo, sin embargo es cada vez mas
evidente la presencia de la psicologia en el campo laboral, debido a que el ser
humanos actual es netamente laboral. Es por eso que la psicologia ha
empezado a tomar participacion en el desarrollo de las acciones propias de las
areas de Recursos Humanos dentro de las empresas, tales como la seleccién
de personal, desarrollo del personal a nuevas posiciones, motivacion. Factores
que han sido estudiados y que en los ultimos tiempos han podido ser
desarrollados en el campo laboral. Se han desarrollado adecuaciones de la
evaluacion psicodiagnodstica clinica, enfocada a puntos de evaluacion
psicotécnica, adaptada e implementada para la utilidad en las organizaciones,
para el servicio de objetivos no tanto clinicos, sino mas bien objetivos laborales

para la insercién de una persona a una organizacioén determinada.

Es desde esta premisa que se ha dado la importancia de la psicologia
organizacional, la cual consiste en la comprension de los fendmenos humanos

al interior de la organizacion en su relacion con el sistema empresarial.

Se puede definir este campo de la psicologia como aquel orientado al
estudio del trabajo, las relaciones laborales y las organizaciones. El psicologo
organizacional interviene en la interaccion individuo-organizacion, tanto en la
adecuacion del individuo al puesto de trabajo como en la mejora de las

organizaciones y su adaptacién al entorno (Zepeda 1999).

Este trabajo se basa en el campo de la psicologia organizacional, la cual se
desarroll6 a partir del movimiento de las relaciones humanas en las
organizaciones, tomando como objeto de estudio los procesos relacionados
con los empleados, principalmente en la adaptacion del mismo a la empresa a
la que pertenecia, procesos de motivacién dentro de las organizaciones y

estudios sobre los medios ambientales en donde se desarrollaban las
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actividades de los empleados en las empresas, principalmente

Norteamericanas.

Partiendo de estos procesos estudiados surgen las competencias
profesionales principales requeridas por un psicélogo que desarrolla su
actividad en el campo laboral. Por lo que se puede destacar que las
competencias mas valoradas en el area laboral actual devenidas de este
acontecer histérico de desarrollo en las organizaciones, estan relacionadas con
la evaluacién de clima y cultura organizacional, desarrollo de mejores practicas
laborales para los empleados, redaccion de informes psicologicos, la
elaboracion de perfiles de puestos, las acciones de reclutamiento y seleccion
de personal, la evaluacion mediante técnicas psicométricas y proyectivas, el
desarrollo de programas de capacitacién de personal y el dominio de paquetes
informaticos basicos. Ademas, es importante el conocimiento con tareas
vinculadas con la prevencidn de riesgos y accidentes laborales. El trabajo
interdisciplinario y el conocimiento de investigaciones empiricas en el area en
cuestion son también significativamente consideradas dentro de estas

competencias (Castro Solano, 2002).

Marta Alles (2006) sostiene que la seleccion, capacitacion y desarrollo del
capital humano son algunas de las actividades en las que el psicélogo debe

estar formado.

El objetivo del presente trabajo es describir, analizar su desarrollo y el
alcance que tiene una de las herramientas que se pueden utilizar en el proceso
de seleccion de personal el cual es el modelo de entrevista por competencias
denominado BEI, alineando la misma a los requerimientos de la compaiia M
en cuanto a las competencias generales que debe poseer un empleado para la

posicion de Gerente de Distrito del area comercial de la misma.



2.0bjetivo

« Analizar la entrevista BEI (Behavioral Event Interview) en un proceso de
seleccién de personal de mandos gerenciales estructurada en el modelo de

seleccion por competencias.

21. Objetivos especificos:

a. Describir las caracteristicas y el proceso de la entrevista BEI dentro de

un proceso de seleccidon por competencias.

b. Analizar las 4 competencias generales en cada uno de los candidatos
establecidas en el MCC (Modelo de competencias de M), que se evaluaran a

través de la entrevista BEI.

3. Marco teodrico



Antecedentes historicos de la psicologia organizacional

A comienzos del siglo XX, el ingeniero Frederick Taylor realiz6 estudios
cientificos acerca del comportamiento del individuo en su puesto de trabajo con
el objetivo de mejorar la productividad. Para esto, utiliz6 métodos orientados a
la eficiencia, a la seleccion de los mejores hombres y al adiestramiento de

éstos con nuevos métodos de trabajo (Zepeda, 1999)

En 1913, aparece el primer texto de Psicologia Industrial llamado
Psychology and Industrial Efficiency de Hugo Munsterberg. Este autor
considera que el psicologo dentro de la organizacion tiene dos tareas
fundamentales: el estudio de las caracteristicas personales de un empleado
que realiza una trabajo especifico y las condiciones para que se de un

satisfactorio desempefio del trabajo (Chiavenato 2002)

Ademas de estos aportes, las teorias del factor humano y el modelo de las
relaciones humanas son de suma importancia para el desarrollo de la
psicologia organizacional.

Las teorias del factor humano se centran en las caracteristicas personales y
en las aportaciones de la psicologia cientifica para estudiar la relacion hombre-
trabajo. El modelo de las relaciones humanas considera que en la
productividad, intervienen factores como el estatus, el rol, el papel de los
directivos y los aspectos de las relaciones humanas y sostiene que el aumento
y mejora de las relaciones humanas provocaria mayor satisfaccion en los
empleados y una disminucién de los conflictos. Este modelo, influenciado por
los experimentos de Elton Mayo y las teorias de Kurt Lewin, introduce la
reflexion sobre la interaccion humana para la comprension de las

organizaciones (Spector 2002).

Se realiza un basamento en la relacion de los aspectos técnicos como
humanos y tiene como premisa principal la de buscar la mejor adaptacion del
empleado a la organizacion, buscando no dejar de lado los requerimientos del

equipo humano. Este modelo, fuertemente influido por los desarrollos



tecnologicos, pone de relieve el impacto de la tecnologia en la organizacion y

en el individuo.

Chris Argyris en 1960, desarrolla una teoria basada en que los trabajos se
centran en lograr hacer compatibles las necesidades humanas con las
necesidades de la organizacion. Considera que para mejorar la productividad,
se debe aumentar la cantidad de energia psicoldgica disponible para el trabajo,
reducir los niveles jerarquicos y aumentar la comunicacion y la participacion en

las decisiones de todos los trabajadores. (Zepeda 1999)

A partir de los anos 80, se destaca la tendencia al eclecticismo técnico, es
decir, la actitud que lleva a elegir una intervencion por su funcionalidad mas
que por su justificacion teodrica. Desde aqui, comienzan a prosperar los
modelos de gestion que tratan de reunir elementos de distintas teorias que son
las que hacen a esta nueva corriente de la psicologia una vision sistémica de la

organizacion (Shultz, 1997).

Siguiendo esta linea, la psicologia organizacional se ha enriquecido con
aportaciones del marketing derivadas de la busqueda de la calidad. Un par de
casos de este tipo son los estudios de investigacion de mercados y la creacién
de clubes de consumidores o usuarios que ayudan a conocer los factores que
facilitan la retencién de marcas y productos en la mente de los consumidores,

asi como su fidelidad a los mismos.

Estableciendo los parametros de donde se genero el concepto de psicologia
organizacional podemos conceptualizarla como la rama de la psicologia que se
dedica al estudio de los fendmenos psicoldgicos individuales al interior de las
organizaciones, a través de las formas que los procesos organizacionales

ejercen su impacto en las personas y viceversa. (Zepeda, 1999)

Psicologia organizacional en la actualidad
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El concepto de psicologia organizacional por la enorme cantidad de términos
que se intercambian y se han utilizado como sindnimos: psicologia aplicada,
industrial, ocupacional, se utilizan indistintamente. Ademas, se recurre a
expresiones como comportamiento organizacional, psicologia industrial vy
muchos mas que pueden confundir la participacion e intervencién del psicologo

dentro del mismo.

Para poder establecer el campo en el que desarrollan las actividades del
psicologo dentro de la organizacion es importante definir los roles y funciones

que debe desarrollar el psicélogo dentro de la organizacion.

Llamaremos funcion al conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante del

cargo ejerce de manera transitoria y sistematica en un tiempo determinado

Las principales funciones que un psicologo debe desarrollar en el ambito

organizacional son:

* Estudiar el comportamiento humano dentro de una organizacion en
relacibn a su participacion en factores tales como la cultura, el clima, la
motivacion, el liderazgo, la toma de decisiones, la comunicacion, la

productividad y la satisfaccion laboral.

« Evaluar y seleccionar al personal de la compafia en todos sus niveles
jerarquicos, disefiar programas de induccion institucional y participar en
programas de higiene y seguridad industrial.

« Desempenar actividades de planificacion, organizacién, direccion y
control en la posicion de Jefe o Gerente de Recursos Humanos y/o asistencia

en departamentos afines a la especialidad (Chiavenato, 2002).

Todos estos conceptos estan enmarcados en los nuevos principios en los
que se basan las empresas, que son los procesos de gestion por competencias
(Alles, 2006).
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Haciendo foco en estos conceptos podemos plantear que el proceso de
evaluacion y seleccién de personal dentro de una empresa es lo que se llama
actualmente el desarrollo del capital humano mediante la gestion por

competencias.

El Capital Humano es el aumento en la capacidad de la produccion del
trabajo alcanzada con mejoras en las competencias de los trabajadores. Estas
competencias se adquieren con el entrenamiento, la educacion y la
experiencia. Se refiere al conocimiento practico, las habilidades adquiridas y las
capacidades aprendidas de un individuo que lo hacen potencialmente apto para

una posicion.

En sentido figurado se refiere al término capital en su conexion con lo que

quiza seria mejor llamada la eficacia del trabajo.

La gestion por competencias es una herramienta estratégica indispensable
para enfrentar los nuevos desafios que impone el medio y que se estructura en
el analisis del capital humano, la interaccion del hombre con su trabajo. Es
impulsar a nivel de excelencia las competencias individuales, de acuerdo a las
necesidades operativas. Garantiza el desarrollo y administracion del potencial

de las personas, "de lo que saben hacer" o podrian hacer.

Se conoce que la tecnologia de avanzada es indispensable para lograr la
productividad que hoy exige el mercado, pero se evidencia también que el éxito
de cualquier emprendimiento depende principalmente de la flexibilidad y de la

capacidad de innovacion que tenga la gente que participa en la organizacion.

Entendiendo por competencias a las caracteristicas subyacente en el
individuo que esta causalmente relacionada con un estandar de efectividad y/o
con una performance superior en un trabajo o situacion (Dessler 1997). A partir
de esta definicion podemos inferir que las competencias dentro de lo que es la

organizacién son:
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1. Caracteristicas permanentes de la persona.

2. Son observables, es decir, se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una
tarea o se realiza un trabajo.

3. Estan relacionadas con la ejecucion exitosa de una actividad.

4. Tienen una relacién causal con el rendimiento laboral, es decir, no estan
solamente asociadas con el éxito, sino que se asume que realmente lo causan.

5. Pueden ser generalizables a mas de una actividad.

Probablemente una fuente de confusidn con respecto a las competencias, es
que son entidades mas amplias y difusas que los constructos psicoloégicos
tradicionales. De hecho, las competencias combinan en si, algo que los
constructos psicoldgicos tienden a separar: lo cognoscitivo (conocimientos y
habilidades), lo afectivo (motivaciones, actitudes, rasgos de personalidad), lo
psicomotriz o conductual (habitos, destrezas) y lo psicofisico. Aparte de esto,
los constructos psicolégicos ponderan que los atributos o rasgos son algo
permanente o inherente al individuo, que existe fuera del contexto en que se
pone de manifiesto, mientras que las competencias estan claramente
contextualizadas, es decir, que para ser observadas, es necesario que la

persona esté en el contexto de la accion de un trabajo especifico.

Una competencia es lo que hace que la persona sea, valga la redundancia,
"competente" para realizar un trabajo o una actividad y exitoso en la misma, lo
que puede significar la conjuncién de conocimientos, habilidades y aptitudes. Si
falla alguno de esos aspectos, y el mismo se requiere para lograr algo, ya no se

es "competente" para la posicion.

Tomando en cuenta esta conceptualizacion de las competencias se infiere
que las mismas son individuales y propias de una persona, por lo que en un
proceso de gestion por competencias, las competencias individuales y las
competencias claves de la empresa estan en estrecha relacion: las
competencias de la empresa estan constituidas ante todo por la integracion y
coordinacion de las competencias individuales, al igual que, a otra escala, las
competencias individuales representan una integracion y una coordinacién de
savoir —faire, conocimientos y cualidades individuales (Alles 2009). De ahi la

importancia para la empresa, de administrar bien su stock de competencias
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individuales, en la seleccion de su personal, para estar bien alineadas con las

colectivas estipuladas por la empresa.

Lo indispensable en los procesos de Recursos Humanos, es saber como
identificar las competencias individuales principalmente del personal y
candidatos para posiciones dentro de una empresa determinada. Estas se
identifican a través del analisis de los comportamientos observables en cada
uno de los candidatos y empleados, buscando la alineacion con las propias de

la empresa.

Seleccién por competencias

Marta Alles (2006) es uno de lo referentes en el desarrollo de procesos de
seleccion por competencia, estableciendo la importancia de la seleccion
efectiva de candidatos como una decisién estratégica en los planes de la
companiia. Por esta premisa se ha trabajado en estructurar una categoria de
entrevistas avocadas al conocimiento y evaluacion de tres factores
fundamentales predictores del buen desempefio de un candidato dentro de un

marco laboral.

1) Competencias generales: Se entiende por competencias al conjunto de
habilidades, actitudes, valores, motivaciones, emociones y rasgos de
personalidad (Castro Solano 2002). Lo que se evalua en esta instancia del
proceso de seleccion por medio de una entrevista es en que grado las
competencias de un candidato estan alineadas a las que son establecidas por
la companiia para el desarrollo optimo de las actividades dentro de un ambito
laboral.

2) Habilidades técnicas especificas: Tiene por finalidad comprobar las
destrezas técnicas y el grado de habilidad de la puesta en practica de
diferentes conocimientos tedricos y de la experiencia que el candidato posee
(Alles 2009).

3) Compatibilidad de resultados: Evaluacion de cuales son los objetivos de
los candidatos en el campo laboral y si estos esta alineados a los objetivos que

busca la empresa.
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De acuerdo a estos tres factores la guia para desarrollar un proceso de

seleccion de competencias es:

1) Analizar los perfiles en funcion de las
competencias.
2) Elaborar informes de candidatos

finalistas con relacién a las competencias definidas

3) Definir competencias necesarias para
adquirir nuevas competencias

4) Hacer un diagnéstico de aquellas

competencias que se pueden desarrollar.

Dentro del primer factor, el conocimiento de las competencias generales de
un candidato se ha establecido que una de las mejores formas de evaluar es a
través de una entrevista estructurada como es la BEI (Behavior Event
Interviews), por medio de un proceso de preguntas de conductas pasadas del
individuo, se permite evaluar y predecir cuales son las competencias generales
que posee el candidato y si estas competencias estan alineadas a las

establecidas por la companiia

Alles (2006) sostiene que el proceso de entrevista estructurada como lo es
la BEIl se basa en la idea de que el mejor predictor de las competencias
generales de un candidato es la evaluacidon de la conducta de un individuo en
su accionar pasado, ya que la tendencia del ser humano es la repeticion de
acciones tanto para afrontar problemas, resolverlos y ejecutar acciones. Esta
forma de accionar de un candidato en particular es el que busca la entrevista a
través de preguntas objetivas de accionar pasado de los candidatos en donde
se mide el grado de especificidad al comentar la resolucidon pasada de

problemas.

Para llegar al proceso de entrevista BEI, es necesario realizar varios
procesos propios de una seleccion de personal, los cuales nos permiten
corroborar si la informacidn recabada en la entrevista personal, esta acorde con

las actividades que se desarrollan.
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Entre los principales procesos dentro de una seleccidén de personal tenemos:

Procesos de Reclutamiento:

De acuerdo con Werther, William B. Jr, reclutamiento es el proceso de
identificar e interesar candidatos capacitados para llenar las vacantes de la
organizacion. El proceso de reclutamiento se inicia con la busqueda de
candidatos y termina cuando se reciben las solicitudes de empleo. (Mazabel
Galarza 2000)

El reclutador identifica la vacante mediante la planeacién de recursos
humanos a peticion del sector en el cual existe la vacante, alineando la
busqueda a la descripcion de tareas de esa posicion antes establecida y

establece las competencias generales buscadas por la empresa en particular.

Esta alineacion de la descripcion de tarea con relacion a una posicion
determinada va permitir al reclutador enfocar de mejor forma los métodos de
reclutamiento y apuntalar a candidatos con las competencias necesarias para

cumplir las actividades de la misma.

Se desarrolla el proceso de reclutamiento con los métodos de reclutamientos
mas Optimos para esa posicion ya sea portales de Internet, publicaciones en

prensa o trabajo con consultoras.

Una vez reclutados y realizada la primera clasificacion de candidatos se

procede a realizar el proceso de entrevista.

Procesos de entrevista

Para entender de mejor manera en que consiste el proceso de entrevista por
competencias es necesario identificar que es un proceso de entrevista de

seleccion y cuales son las caracteristicas basicas de dichos procesos.

Inicialmente se tiene que definir que la entrevista es la herramienta por
excelencia en la seleccidn de personal, es uno de los factores que mas
influencia tienen en la decisién final respecto de la vinculacion o no de un
candidato a un puesto determinado. La entrevista es el recurso con mas

frecuencia utilizado en el proceso de seleccion, muchas veces resulta central y
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definitorio. Se trata de una situacion bipersonal, entre un entrevistador y
entrevistado, con la intencién de establecer una relacion, acotada en tiempo y
espacio, a través de la cual cada participante pueda obtener su proposito.
(Richino, 1996)

Otra definicién similar manifiesta que la entrevista es un dialogo que se
sostiene con un propédsito definido y no por la mera satisfaccion de conversar.
Entre el entrevistador y el entrevistado existe una correspondencia mutua y
gran parte de ala accion reciproca entre ambos consiste en posturas, gestos y
otros modos de comunicacion. La palabra, los ademanes, las expresiones y las
inflexiones concurren al intercambio de conceptos que constituye la entrevista.
(Alles 2006) Durante la situacién de entrevista, ambos participantes, tienen su
rol y deben actuar dentro de él, estableciendo un canal de comunicacion en un
marco acotado por el tiempo y por el objetivo a tratar en la entrevista. . El
entrevistador se fija como objeto responder a dos preguntas generales: ¢ Tiene
el candidato las competencias para desempenar el puesto? ;Como se
comparan las competencias de un candidato con respecto a otras personas

qgue han solicitado el puesto en relacion a las buscadas por la empresa?

Este objetivo sera respondido a través de la utilizacion de preguntas
especificas, alineadas a obtener informacion sobre las competencias

individuales de cada candidato.

La manera de preguntar puede afectar profundamente las respuestas que se
reciban. Es importante por lo tanto formular las preguntas alineadas a la
busqueda de informaciéon observable sobre acciones y forma de resolver
actividades del candidato que cotejen las respuestas de sus acciones pasadas
con los comportamientos observables buscados en cada competencia de la

empresa.

El éxito de la entrevista depende fundamentalmente de como se pregunta y

de saber escuchar las respuestas del candidato, por ello es importante:

1) Tener preguntas ya estipuladas para que evaluen las

competencias requeridas y sean faciles de comprenderse.

2) Efectuar una sola pregunta a la vez.
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3) Formular inicialmente preguntas que no introduzcan a

eludir la respuesta no a provocar una actitud negativa.

Tipos de Entrevista

Las preguntas que formule el entrevistador determinaran el tipo de entrevista
que se utilizara y las mismas pueden ser divididas en estructuradas o BEI, no

estructuradas, mixtas, de solucién de problemas o de provocacion de tension.
a) Entrevistas no estructuradas:

Permite que el entrevistador formule preguntas no previstas durante la
conversacion. El entrevistador inquiere sobre diferentes temas a medida que se

presentan, en forma de una practica comun.
b) Entrevistas BEI:

La entrevista BEIl tiene como objeto detectar de manera estructurada
competencias que aparecen en el candidato basadas en experiencias
anteriores, a través de preguntas especificas, medibles, observables y
cuantificables, del accionar de un candidato en sus actividades laborales
anteriores. Mediante estas preguntas se busca reunir toda la informacion
acerca del candidato referente a sus habilidades, conocimientos vy

competencias en relacion al puesto y a la empresa.

Esta entrevista esta estructurada en 5 etapas para obtener el objetivo de

informacion referente a un candidato y los cuales son descritos a continuacion:

1) Definicion de las competencias a evaluar: En la que se establece el
nombre y definicion de la competencia, a partir de esta definicion se plantea el
nivel o grado requerido de esa competencia en un puesto especifico, y el tipo
de preguntas a realizar para la obtencién de la informacién de la existencia de
esa competencia en un candidato.

2) Exploracién de informacién: En un primer momento se establece el
objetivo de la entrevista, enfocada en la obtencidn de informacion por medio de
preguntas abiertas estructuradas sobre acciones pasadas que ha realizado el
candidato, mismas nos brindan informacion sobre una competencia en

particular.
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3) Eventos conductuales: Se busca por medio de preguntas abiertas que
el candidato describa en detalle algunas historias sucedidas en su pasado
avocado fundamentalmente a lo laboral centradas en situaciones criticas
(positivos o negativos).

4) Caracteristicas para desempefiarse en un nuevo puesto: Se busca
evaluar el grado de motivacion que tiene hacia un cambio laboral, indagar
sobre las caracteristicas necesarias para cubrir el puesto actual, alineadas a
las conductas que se requiera evaluar.

5) Conclusiones de la entrevista: Se busca un auto evaluacion del
candidato sobre la informacion brindada en la entrevista y cumplimiento del

objetivo planteado en un principio.

c) Entrevistas mixtas:

En la practica, los entrevistadores despliegan una estrategia mixta, con
preguntas estructurales y con preguntas no estructurales. La parte estructural
proporciona una base informativa que permite las comparaciones entre
candidatos. La parte no estructurada afiade interés al proceso y permite un

conocimiento inicial de las caracteristicas especificas del solicitante.
d) Entrevista de solucién de problemas:

Se centra en un asunto que se espera que se resuelva el solicitante.
Frecuentemente se trata de soluciones interpersonales hipotéticas, que se
presentan al candidato para que expliqgue como las enfrentaria, buscando
principalmente mediante hipotesis como una persona ejecutaria acciones
futuras que no ha desarrollado, cuales son las acciones que realizaria, que
competencias relucen en su toma de decisiones y cuales son los resultados
qgue obtiene frente a un problema planteado. Este tipo de entrevista es utilizado
principalmente para evaluar potencial sobre tareas no realizadas por el
candidato aun, pero que son necesarias para una promocién 0 una nueva

posicion.
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Proceso de evaluaciones psicotécnicas

Las pruebas psicolégicas son complementarias a la entrevista ya que
mediante las recurrencias se pueden observar y delinear convergencias en las

competencias individuales del candidato con las colectivas de la empresa.

Un test psicométrico, es un instrumento cientifico, que permite obtener una
medida puntual, objetiva, fiable, valida y comparable, de las variables
psicologicas personales, mediante el registro y analisis de las respuestas o
manifestaciones conductuales individuales, a los requerimientos planteados por

sus preguntas o items en condiciones estandarizadas.

Desarrollando estos tres procesos en una seleccion de personal, tomando
como piedra angular del mismo la entrevista individual con el candidato
podemos inferir la utilidad de la entrevista BEIl ya que es una de las técnicas
mas alineada a este requerimiento y que conjuntamente con una estructura de
preguntas alineadas a las competencias especificas buscadas de la compaiia,
puede predecir de mejor forma el performance de un candidato en una

organizacion determinada y en un puesto determinado.

4. Participantes

La muestra se compuso por 3 candidatos de sexo masculino, entre 27 y
30 afnos que se encontraban dentro de un proceso de seleccidn para el puesto
de Gerente de Distrito en el area de ventas de la compania.

Candidato A: Persona de sexo masculino de 27 afos de edad, casado con
dos hijos, con residencia en Capital Federal. Licenciado en comercializacion y
matricula de APM. Posee 3 afos de experiencia en atencion al cliente y 1 afo
de experiencia en manejo de equipos de ventas en labotarorio Nacional.

Candidato B: Persona de sexo masculino de 30 afios de edad, casado sin
hijos, con residencia en Capital Federal. No termino la licenciatura en
Marketing, dejo la carrera en el tercer afio, posee matricula de APM. Posee 10
afnos de experiencia como visitador medico y 6 meses como jefe de equipo en

laboratorio multinacional.
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Candidato C: Persona de sexo masculino de 28 afnos de edad, vive en
pareja no tiene hijos con residencia en Capital Federal. Licenciado en
Marketing, postgrado en Marketing Farmacéutico y con matricula de APM.
Posee 8 anos de experiencia como APM y 4 afos de experiencia en jefatura de

equipos de ventas en laboratorios nacionales y multinacionales.

5. Instrumentos

A los tres candidatos se les administré la guia de preguntas M establecida
por la Compaiiia a nivel mundial, manteniendo similares standares de medicion
y de acciones por cada competencia. Esta guia se basa en el sistema de
entrevista por competencias BEI, la cual consta de una grilla de preguntas
relacionadas con comportamientos observables, basandose en preguntas de
referencia de su experiencia anterior, tanto laboral como personal, para la
resolucion de situaciones que den una vision mas objetiva de las competencias
a evaluar. Esta entrevista se basa en el sistema de calificacion STAR. La
calificacion STAR tiene los siguientes componentes que estructuran su formato

de calificacion:

Situacion
Resultado Tarea
obtenido designada
Accion
realizada
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Basando la entrevista BEI en la guia de preguntas de situaciones observables,
reconocemos un criterio de evaluacion de 1 a 4 dependiendo el grado de
descripcion en la respuesta en tanto en las tareas y acciones que desarrollo

como también del resultado que obtuvo.

Se calificara con 1 punto por entender la consigna de la situacién establecida, 1
punto mas por el relato claro de la tarea designada a la cual refiere el
candidato. 1 punto por las acciones realizadas por el candidato para resolver la
situacion y 1 punto por la estructura del discurso en referir el resultado

obtenido.

Se seleccionaran y formularan no menos de 4 preguntas para cada
competencia para asegurarse de obtener STARs suficientes para evaluar al
candidato en forma precisa.

La grilla STAR sera evaluada a través de los estandares establecidos por la
compaiia M, los cuales son similares a nivel mundial, considerando en una
grilla de calificacion de la siguiente manera

(1) punto: Menos que aceptable Generalmente no satisface los criterios del
desempeno satisfactorio en el puesto

(2) puntos: Aceptable Satisface los criterios del desempefio satisfactorio en
el puesto

(8) puntos: Mas que aceptable Excede los criterios del desempefo
satisfactorio en el puesto

(4) puntos: Mucho mas que aceptable Significativamente superior a los

criterios del desempeno satisfactorio en el puesto

Para obtener esta calificacién se utilizara la bateria de preguntas que estan
basadas en las siguientes competencias y definiciones desarrolladas en el M

internacional para todas las filiales del mundo de M:

. Orientacion al cliente
. Orientacion al resultado
. Cambio e innovacion

. Trabajo en equipo
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Las definiciones de las competencias establecidas son las siguientes:

. Trabajo en equipo: Los Empleados con esta competencia se muestran
dispuestos a establecer un buen nivel de cooperacion con sus compaferos de
ostros niveles jerarquicos. Haran todo lo posible por contribuir a una adecuada
colaboraciéon a través de sus comportamientos, transparencia e integridad
(Merck 2007). Cada competencia se subdivide en comportamientos
observables propios de cada accidon competente

. Orientacién al cliente: Los empleados con esta competencia centraran
sus ideas y actividades en las necesidades del cliente. Se consideran a si
mismos proveedores de servicios para clientes internos y externos, y
establecen con ellos colaboraciones a largo plazo basadas en la confianza, el
esfuerzo por comprender sus necesidades, el objetivo de alcanzar una mayor
satisfaccion de los mismos, asi como un mayor éxito empresarial (Merck 2007).
. Orientacién a los resultados: Los empleados con esta competencia
organizan y realizan su trabajo de un modo sistematico y sumamente eficaz,
por lo que alcanzan los resultados pertinentes en el momento adecuado y a un
alto nivel. Se consideran a si mismos responsables de su trabajo y aceptan la
necesidad de realizar un esfuerzo para conseguir los mejores resultados
posibles. Trabajan constantemente para alcanzar y superar objetivos
desafiantes y obtener satisfaccion de los logros obtenidos (Merck 2007)

. Cambio e innovacion: Los empleados con esta competencia inician,
respaldan y dirigen los procesos de cambio, y contribuyen a su puesta en
marcha con entusiasmo. Conocen y especifican las posibles mejoras vy
aprovechan las oportunidades de forma activa para llevarlas a cabo. Proponen
nuevas ideas y constituyen una fuerza impulsora para las innovaciones. Esta
competencia también implica que se muestren dispuestos y motivados para un

continuo aprendizaje y desarrollo personal (Merck 2007)".

Las preguntas y evaluacién sobre compatibilidad motivacional deben
incluirse a continuacion de las preguntas y calificacién de las competencias.

Guia de preguntas de entrevista por competencias M

! Anexo N 1: Merck Competences & Compas guia completa.
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Estas son las preguntas que se utilizaran por cada una de las competencias

para la evaluacién de cada uno de los candidatos

Trabajo en equipo

Buscan conocer la vinculacion del candidato en equipos de trabajo
anteriores, tanto laborales como personales.

- Preguntas para evaluar la competencia:

1. ¢ Cual ha sido el mejor/peor equipo en el que ha trabajado y por qué?
¢ Cual fue su papel en esos equipos?

2. Hableme acerca de uno de los equipos/grupos mas dificiles con los que
ha tenido que trabajar. ; Qué hacia que el grupo fuera dificil? ; Qué hizo Usted?

3. Cuénteme acerca de la dificultad mas grande que haya enfrentado
tratando de tener una buena relacion con pares, miembros de equipo u otros en

el trabajo. ¢, Cémo manejo la situacion?

Orientacion a resultados

Busca conocer el grado de compromiso que tiene con los resultados de una
tarea determinada y cuales son las prioridades que tiene al realizar una
actividad

- Preguntas para evaluar la competencia:

1. Describa una situacién en la cual los tiempos comprometidos sufrieron
atrasos importantes. ; Codmo manejo esos retrasos?

2. Describa cual fue el mayor impacto que usted logré para la empresa en su
ultima posicion.

3. ¢, Cual es el proyecto mas complejo en el que haya participado y cual fue

su papel? ¢ Cuales fueron los resultados?

Orientacion al cliente

Trata de descubrir el tipo de relacién que desarrolla con los clientes, cuales
son sus claves de relacion y argumentos que utiliza

- Preguntas para evaluar la competencia:

1. De un ej. de una situacion en la que haya investigado informacién

relevante acerca de un cliente para abordar un problema del negocio.
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2. Déme un ej. de una ocasion en la que no estaba seguro de lo que queria
un cliente. § Como manejo la situacion?

3. Hableme de una ocasion en la que tuvo que lograr que un cliente
estuviera de acuerdo con un cambio importante en un proyecto en el que usted

estaba trabajando para él.

Cambio e innovacién

Busca descubrir el grado de adaptabilidad que tiene a cambios tanto
internos, como externos dentro de la empresa y como se posiciona frente a los
cambios.

- Preguntas para evaluar la competencia:

1. ¢ Qué es lo mas innovador que ha realizado en su actual cargo?

2. Hableme de una situacibn en la que Usted tuvo que adaptarse
rapidamente a un cambio en las prioridades de la organizacion, el
departamento o el equipo. ¢ Cémo lo afectd el cambio a usted?

3. Es dificil mantenerse al dia con los rapidos cambios tecnoldgicos y las

innovaciones que experimentan practicamente todos los campos hoy en dia.

Compatibilidad motivacional

Busca conocer motivadores personales y si estos estan alineados con los de
la empresa.

Preguntas para evaluar compatibilidad:

La medida en que las actividades y responsabilidades del puesto, la
modalidad de operacion, los valores de la organizacion en la cual el futuro
colaborador trabajara, se corresponden con el tipo de ambiente que brinda
satisfaccion personal.

1. ¢ Cuales son sus valores mas importantes? « ; Como los ejemplariza?

* ; Cuando se dio cuenta que eran importantes?

+ ¢ Quién fue el mejor modelo de esos valores en el pasado?

2. ;Cudles son las tres cosas que espera de nosotros que son muy
importantes para Usted?

3. ¢ Qué lo motiva? « ;Cémo le gusta ser motivado??

6.Procedimiento

? Anexo N 2: Guia de preguntas por competencias extendido.

22



Se realizd el proceso de seleccion por competencias a cada uno de los
candidatos, desarrollando la entrevista basado en el formato BEIl y una
evaluacion psicotécnica, con el objetivo de buscar convergencias en los

resultados de los mismos.

Los resultados obtenidos una vez realizadas las entrevistas a cada uno de
los candidatos por medio del sistema de calificacion STAR fueron los

siguientes:

Candidato A:

Persona de sexo masculino de 27 anos de edad, casado con dos hijos, con
residencia en Capital Federal. Licenciado en comercializacién y matricula de
APM. Posee 3 afnos de experiencia en atencion al cliente y 1 afio de

experiencia en manejo de equipos de ventas en labotarorio Nacional.

Analisis Cuantitativo

CANDIDATO A
Competencia Comp. Observable | Situacion | Tarea | Accion | Resultado | Total | Promedios
Respeto e integridad 1 1 1 3
Contacto y
contribucion 1 1 1 3
Trabajo en Equipo | Actitud frente a
conflictos 1 1 1 1 4
Cooperaciéon y
comprension 1 1 1 3 3,3
Mentalidad de servicio 1 1 1 3
Orientacion al Desarrollo de Rel. de
cliente colabora 1 1 1 1 4
Soluciéon de problemas 1 1 1 3 3,3
Compromiso y
. ., orientacion 1 1 1 3
Orientacion a ——
resultados Orgamzamon de
trabajo 1 1 1 3
Perseverancia 1 1 1 1 4 3,3
Apertura al cambio 1 1 1 3
. Iniciativa de cambio 1 1 1 3
_Camblo_(? Implantacion de
innovacion cambio y y 1 3
Desarrollo de personal 1 1 1 3 3,0
TOTAL GENERAL 3,2

Se presentan ejemplos de varias respuestas desarrolladas por el candidato

A en la entrevista BEI y la forma de evaluacién cuantitativa y cualitativa.

23



- ¢Puede darme un ej. Acerca de una decision de equipo en la que haya
estado involucrado recientemente? ;Cual fue su rol? ;Qué hizo? ;Qué

sucedi6?

Una decisién de equipo fue generar un ahorro en el presupuesto del area(T). Mi

rol fue el de responsable/administrador de dos de los centros de costo que

componen el presupuesto. Considero que la accién mas importante que lleve

adelante, fue la concientizar a mi_grupo de trabajo sobre el desafio que

teniamos por delante. El aporte de cada miembro del equipo fue clave

buscando cuales podrian ser los focos de control de gastos, para de ahi poder

reducir todos los que podamos sin _impactar a la operacién(A). Logramos

superar_el objetivo acordado ya que se redujo los gastos en un 3% mas del

establecido en el objetivo v pudimos alcanzar el desarrollo de la operacién de

ventas en un 100%.(R)

Dentro de la evaluacién que hacemos a través del sistema STAR se concluye
que entendio perfectamente la consigna por lo cual posee 1 punto, comenta las
tareas que debiod realizar principalmente en el analisis de los centros de costos
que afectan el presupuesto. Las acciones que debid realizar fue designar a
cada miembro del equipo como generar reducciones de presupuesto y el
resultado, lograr superar el objetivo acordado, por lo que en la evaluacion de
orientacion a los resultados tiene 4 puntos en uno de los sub items que es

perseverancia.

- Cuénteme de una vez en que haya podido ayudar a pares/miembros de

equipo a resolver un problema. ¢ Cual fue su rol? ;Qué hizo? ;Qué sucedi6?

En una oportunidad se formo un equipo de trabajo en el sector para crear una

base de datos de toda la grilla de clientes que teniamos, esto implicaba una

importante interaccién con el area de Sistemas de la compaiia (T). El

problema surgié cuando se presentd un significativo desvio en los tiempos

planificados para la implementacion de esta aplicacion. Mi_propuesta fue

relevar la_situacién _en la que se encontraba el proyecto, con el objetivo de
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identificar la causa del desvio.(A) Lo que se observo como punto critico para

el cumplimiento del plan, fue el modo en el que se estaba interactuando entre

las dos areas. El proyecto consiguié implementarse en tiempo y forma con solo

replantear [a manera como se establecia la comunicacion entre los equipos de

trabajo.(R)

En esta respuesta brindada por el candidato se confirma el entendimiento de la
consigna, explica claramente cuales eran las tareas o problema a realizar, las
acciones realizadas y los resultados, por lo que en trabajo en equipo resolucién

de problemas como sub item tiene 4 puntos

- Describa una situaciéon en la que debio utilizar uno o varios enfoques

diferentes porque el enfoque inicial no convencio a los demas.

Cuando comencé con el proyecto de reasignacion de zonas para mi_equipo,

considere muy complicada de llevar adelante una de las consignas que la

gerencia_me habia planteado para la nueva organizacion (T), ya que no

contemplaba factores tales como por ej. Lugar de residencia de los miembros

del equipo, conocimiento de zona. Entonces confeccione para la gerencia una

presentacion con la propuesta de acuerdo a los lineamientos que me habian

requerido v ademas otras alternativas para comparar los pros y contras en

cada una de las opciones. (R)

En la respuesta de la pregunta sobre implementacion de cambios se evidencia
en la respuesta del candidato que comprendié la situacion, planted la tarea
designada, pero no especifica que tareas debié realizar para alcanzar el
objetivo, planteando el resultado final, por lo que no se califica con un punto a

las acciones

- En su trabajo en.... § COmo sabia Usted si sus clientes estaban satisfechos?

Déme un ej. especifico.
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En el proyecto negociacién de productos (T), junto a mi equipo de trabajo

organizamos focus groups con el objetivo de recibir el feedback y asi evaluar

el grado de satisfacciéon de los distintos médicos (A).

En la respuesta del candidato se evidencia una clara interpretacion de la
situacién, pone en conocimiento la tarea a realizar y las acciones realizadas, no
tanto el resultado obtenido con la accidon que se realizé por lo tanto en
orientacion al cliente en el sub item mentalidad de servicio tiene una evaluacion
de 3.

Analisis Cualitativo

Obteniendo la calificacion de todas las respuestas brindadas por el
candidato en la forma de analisis antes presentada con los 4 ejemplos y
cotejando con la evaluacion psicotécnica, se tiene como resultados
cuantitativos los mostrados en el cuadro 1 y un analisis cualitativo del candidato

A en las competencias a evaluar con las siguientes caracteristicas:

Trabajo en Equipo: El candidato A tiene buena capacidad de escucha,
muestra respeto por las opiniones e ideas que los demas expresan. Se
encuadra dentro de las politicas organizacionales y busca que sus ideas y
decisiones estén avaladas y aceptadas por la empresa. Cuidadoso de las
formas y de los circuitos comunicacionales vigentes, no saltea instancias ni
jerarquias y busca coherencia y acuerdo con las normas y pautas de trabajo

predominantes.

Orientacién al Cliente: Mentalidad de servicio y prestacion de un servicio de
calidad: Muestra una actitud positiva hacia los demas, restando cierto interés
en el resultado de las acciones, le interesa estar al servicio del cliente. Se
muestra disponible y accesible con sus clientes, se mueve bien con el sector
corporativo, satisface necesidades evidentes y trata de informar su propia
iniciativa. Es una persona de decision mas rapida y expeditiva y adhiere en

menor medida a culturas burocraticas y mas lentas. Segmenta el mercado de
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acuerdo a los intereses y al tipo de cliente con el que se enfrenta, le parece
importante dar a cada persona lo que busca y para eso se basa en estudios de

mercado y en estadisticas.

Orientacién a los resultados: Compromiso y orientacion hacia los objetivos:
Se identifica con la tarea desempefiada, trabaja de forma responsable
independiente pero siguiendo las normas y politicas definidas por la compafiia.
Trata de no ir mas alla de lo estipulado y de no asumir temas que no le
competen o que ignora intelectualmente. Aborda las actividades con
determinacion y trabaja de forma coherente. Se organiza con facilidad, sigue
ordenamientos funcionales y es estructurado para trabajar y actuar en el ambito
laboral. En tareas especificas y definidas con plazos se la ve mas efectivo y
asertivo; es menos creativo y le gusta trabajar con metodologias definidas y

con objetivos especificos y puntuales.

Cambio e innovacion: Apertura ante los cambios: Su deseo de mejorar lo
lanza a comprender los cambos del entorno. Modifica su comportamiento para
afrontar los cambios realizados. Sigue e implementa nuevas acciones, pero en
menor medida es propulsor o crea desde lo indefinido. Su espiritu reflexivo la

hace pensar antes de cada paso que da.
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Candidato B

Candidato B: Persona de sexo masculino de 30 afios de edad, casado sin
hijos, con residencia en Capital Federal. No termino la licenciatura en
Marketing, dejo la carrera en el tercer afio, posee matricula de APM. Posee 10
afnos de experiencia como visitador medico y 6 meses como jefe de equipo en

laboratorio multinacional.

Analisis Cuantitativo

CANDIDATO B
Competencia Comp. Observable | Sitauci6||1Tarea | Accién | Resultado | Total | Promedios
Respeto e integridad 1 1 1 1 4
Contacto y contribucién 1 1 1 3
. . Actitud frente a
Trabajo en Equipo | . fiictos 11 1 2
Cooperacién y
comprension 1 1 1 1 4 3,2
Mentalidad de servicio 1 1
Orientacion al Desarrollo de rel de
cliente colaboracion 1 1 1 3
Solucion de problemas 1 1 1 1 4 2,8
Compromiso y
. ., orientacion 11 1 2
Orientacién a ———
resultados Orgamzacmn de
trabajo 1 1 1 1 4
Perseverancia 1 1 1 3 3,6
Apertura al cambio 1 1 1 1 4
. Iniciativa de cambio 1 1 1 1 4
.Camblog Implantacion de
innovacion cambio 1 1 1] 3
Desarrollo de personal 1 1 1 3 3,5
TOTAL GENERAL 3,0

Se presentan ejemplos de varias respuestas desarrolladas por el candidato

B en la entrevista BEI:

- Cuénteme de una vez en que haya podido ayudar a pares/miembros de

equipo a resolver un problema. ¢ Cual fue su rol? ;Qué hizo? ; Qué sucedio?

Resolucion de conflicto. A un equipo se le podia dar el dia libre pero algunos

miembros de ese mismo equipo se veian perjudicados va que tenian un dia ya
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otorgado que debian usar es mismo dia dejando con dos dias a los demas

miembros.(T) Dada la urgencia del negocio en ese momento no se podia dar

un dia mas. Se tomd la decision de comprometerse con los miembros del

equipo que les quedaba un solo dia libre a tomarse ese extra dia mas adelante

para que no afecte al negocio.(R) Un paso muy importante fue verificar esto asi

sea.

En la respuesta del candidato B se evidencia una comprension de la situacion
planteada, las tareas que se debieron realizar, mas no denota claramente
cuales fueron las acciones que el debié realizar con el equipo y queda
medianamente claro cual fue el resultado, ya que la decisiéon fue tomada pero
no queda claro si el conflicto fue resuelto, en esta sub item de trabajo en

equipo, resolucion de conflictos tiene 2 puntos

- En su trabajo en.... ;Coémo sabia Usted si sus clientes estaban satisfechos?

Déme un ej. Especifico

Las Felicitaciones siempre son un aliciente. Pero uno sabe si el cliente esta

satisfecho si se superan los objetivos establecidos.

En la respuesta del candidato comprendié la situacion planteada, pero no
especifica tareas realizadas para comprobar la superacion de los objetivos, las
acciones que hay que realizar y los resultados obtenidos, la evaluacién de este

sub item de orientacion al cliente mentalidad de servicio tiene calificacion 1.

- Cuénteme de alguna vez que generd nuevas soluciones que le hayan dado

buenos resultados.

Necesitabamos obtener mas calidad de los agentes en las visitas a los clientes.

(T) Mude a todo el equipo de calidad y monitoreo al lado de los agentes. (A) Se

les bajo un coaching general a todos los agentes haciéndolos parte de los

objetivos del negocio
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En este apartado entiende bien la situaciéon planteada, construye tareas
realizadas y acciones desarrolladas, o que no especifica es si el resultado de
estas acciones fue afirmativamente generador de soluciones en el punto de
cambio e innovacion sub item desarrollo de personal tiene una calificacion de 3

puntos.
- Describa una ocasidon en la que previo un importante problema
organizacional antes que otros. ¢Qué hizo al respecto? ;Por qué fue usted el

primero en prever el problema?

Todos los reportes de nuestro de sistema de manejo de clientes de un dia para

el otro saltaban con errores. (T) Principalmente en los pedidos de compra de
los mismos, teniamos que analizar donde se estaba teniendo el problema de
introduccién de los datos y ver que soluciones podriamos tomar para no tener

estos problemas nuevamente.

En esta pregunta responde a la situacion planteada, plantea la tarea que se
debia realizar, y las acciones tomadas, pero no especifica cuales fueron los
acciones tomadas para mejorar ese error y los resultados de su accién, en esta
respuesta el candidato B en orientacion a los resultados sub item compromiso y

orientacion tiene 2 puntos.

Analisis Cualitativo

Obteniendo la calificacion de todas las respuestas brindadas por el
candidato en la forma de analisis antes presentada con los 4 ejemplos y
cotejando con la evaluacion psicotécnica, tenemos como resultados
cuantitativos los mostrados en el cuadro 2 y un analisis cualitativo del candidato

B en las competencias a evaluar con las siguientes caracteristicas:

Trabajo en equipo: El candidato B se muestra bien predispuesto para
trabajar con otras personas. Es respetuoso y flexible para adaptarse a distintas

situaciones y contextos. Valora el trabajo de los demas, no tiende a involucrase
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y realizar acciones para modificar las condiciones actuales y vigentes.
Emocionalmente estable y equilibrado, aunque posee un estilo expresivo de

sus pensamientos.

Orientacion al cliente: Trata de obtener resultados en sus desarrollos vy
emprendimientos pese a que no tiende a realizar analisis de mejores
soluciones o presentar respuestas practicas a los clientes. Orientado al trabajo,

directo, menos diplomatico.

Orientacidon a los resultados: Trata de comprender el problema, pero no

acentua en soluciones a dichos problemas. Le gusta mostrar resultados.

Cambio e innovacion: Apertura ante los cambios, no siente mucha
motivacion por lo distinto y novedoso. Atento a las sefiales del mercado
siempre que se trate de oportunidades de mejora; en caso contrario sigue

caminos tradicionales.

Candidato C

Candidato C: Persona de sexo masculino de 28 afos de edad, vive en
pareja no tiene hijos con residencia en Capital Federal. Licenciado en
Marketing, postgrado en Marketing Farmacéutico y con matricula de APM.
Posee 8 anos de experiencia como APM y 4 afos de experiencia en jefatura de

equipos de ventas en laboratorios nacionales y multinacionales.

31



Analisis Cuantitativo

CANDIDATO C
Situacié | Tare | Accié | Resultad | Tota
Competencia Comp. Observable n a n o | Promedios
Respeto e integridad 1 1 1 1 4
Contacto y
contribucion 1 1 1 1 4
Trabajo en Equipo | Actitud frente a
conflictos 1 1 1 1 4
Cooperacion y
comprension 1 1 1 1 4 4,0
Mentalidad de servicio 1 1 1 1 4
Orientacién al Desarrollo de rel de
cliente colabora 1 1 1 1 4
Solucion de problemas 1 1 1 1 4 4,0
Compromiso y
. . orientaciéon 11 1 1 1 4
Orientacién a ——
resultados Orgaplzamon de
trabajo 1 1 1 1 4
Perseverancia 1 1 1 1 4 4,0
Apertura al cambio 1 1 1 1 3
. Iniciativa de cambio 1 1 1 1 4
Camblo_g Implantacion de
innovacion cambio y 1 1 3
Desarrollo de personal 1 1 1 1 4 3,5
TOTAL GENERAL 3,9

Se presentan ejemplos de varias respuestas desarrolladas por el candidato

A en la entrevista BEI:
- Hableme de un equipo/comité/ proyecto que Usted dirigi6.  Como conocid
y equilibré sus esfuerzos para satisfacer las necesidades de cada una de las

funciones? ¢ El equipo tuvo éxito en lograr el objetivo deseado?

Mi ultimo equipo de fuerza de ventas estaba teniendo unos altos resultados en

ventas, pero se estaba generando internamente peleas individuales entre los

miembros del equipo,(T) principalmente lo que debia analizar eran la

necesidades individuales de cada uno de los integrantes del grupo vy ver como

se alineaban a las del equipo. me reuni con cada uno de los miembros para

tener una charla e identificar las necesidades vy una vez analizado este tema

(A), propuse una nueva forma de trabajo en donde cada semana deberan dar
reportes, capacitaciones y mejores practicas de cada uno de sus territorios al

resto del equipo ya que estaban necesitando motivacion algunos, otros
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desarrollo vy otro tareas nuevas para con el equipo, los resultados que

obtuvimos fueron muy altos va que las ventas siquieron creciendo v la fusién

del equipo se solidificd (R).

En esta pregunta el candidato C comprendié bien la situacion planteada,
estructuré de forma coherente las tareas o problemas que se tenian, describe
las acciones realizadas y los resultados obtenido en esta pregunta de trabajo

en equipo sub item resolucion de conflictos el candidato C tiene 4 puntos.

- Describa una vez en que su respuesta rapida a un problema o situacién
marcé una diferencia. ¢ Qué sucedié?

Derivar _presupuesto _para una _accién puntual en _campo que no estaba

presupuestada (T). se realizd la accién sin consultar al departamento de

finanzas si se podia realizar, pero los resultados a obtener los cuales eran la

prescripcion _en un 100% de nuestros productos valia la pena arriesgar ese

presupuesto (A). Esta accion que se tomd nos dio un incremento de ventas en

los meses subsiguientes vy el presupuesto que se tomd para esa accidn se

recuperd v se invirti6 en nuevas acciones para otros clientes (R).

En la pregunta sobre orientacion a los objetivos las tareas propuestas son
claras, las acciones a realizar también son descriptas y los resultados son
puestos en comun, la calificacion en esta pregunta sobre orientacion a los

resultados sub item compromiso y orientacion es 4

- A veces, todos quisiéramos cambiar la forma en que interactuamos con los

clientes. Hableme de una interaccion reciente que quisiera poder cambiar.

Clientes que tienen compromisos ya adquiridos con la competencia (T), el
cliente marca claramente el compromiso que tiene y que debemos hacer
nosotros para superar ese compromiso y ver la posibilidad de realizar negocios.
Llega un punto en que nuestra capacidad de negociacion esta lejos a la de la

competencia, no se pudo realizar una accién puntual en ese momento, pero

dejamos un compromiso de realizar acciones para el proximo ano, lo cual va

nos compromete este ano a realizar un sequimiento con el cliente v desarrollar
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una accion puntual el préximo afio (A), lo cual el cliente estuvo de acuerdo en

realizar v se firmo un convenio marco va para el proximo ano (R).

- Cuénteme acerca de un enfoque singular que adoptdé para resolver un

problema. ; Como se le ocurrié ese enfoque? ; Qué resultados obtuvo?

La empresa estaba analizando la posibilidad de dar una ascenso a dos

personas de mi _equipo, como los dos tenian perfiles similares y resultados

similares, lo _que procuramos es que hagan una presentacidon de porque

deberian ser elegidos (T), cada uno debia presentar caracteristicas personales,

objetivos cumplidos, metas a alcanzar y el grupo elegiria cual de los dos

deberia ser el que tome esta promocién (A). Esta accion fue acordada con los

dos candidatos y la aceptaron y los resultados que el grupo dio a eleccién de
uno de ellos, fue bien tomada por la compaiia, por el equipo y por los dos

candidatos en disputa.

En lo que refiere a cambio e innovacion sub item implantacion de cambios,
entiende claramente la situacion, plantea la tarea a realizar como las acciones
realizadas pero no queda claro en su explicacion cual fue el resultado y porque

tomo esa decision referente al resultado, por lo que la calificacion es 3.

Analisis Cualitativo

Obteniendo la calificacion de todas las respuestas brindadas por el
candidato en la forma de analisis antes presentada con los 4 ejemplos y
cotejando con la evaluacion psicotécnica, tenemos como resultados
cuantitativos los mostrados en el cuadro 3 y un analisis cualitativo del candidato

C en las competencias a evaluar con las siguientes caracteristicas:

Trabajo en equipo: El candidato C es capaz de integrarse en un equipo de
trabajo y dentro de las politicas organizacionales; se siente muy
consustanciado con el grupo y con los objetivos de la empresa. Se compromete

y da todo de si mismo en el grupo, no escatima en datos e informacion.
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Abocado al contenido de la comunicacion, es menos sutil y atento de los
circuitos comunicacionales vigentes. Es leal, comprometido y pretende igual

fidelidad de parte de la gente de su entorno.

Orientacién al cliente: Se orienta a la satisfaccion del cliente, baja
informacion a su equipo sobre la forma de abordar la tarea. Se sirve de datos y
ofrece soluciones y respuestas. Es una persona de decisién rapida y expeditiva

y adhiere en menor medida a culturas burocraticas y mas lentas

Orientacién a los resultados: Se identifica con la tarea desempenada, trabaja
de forma responsable e independiente. Sigue normas y politicas razonables,
pero le cuesta asumir y seguir ideas arbitrarias y sin un sustento real. Aborda
las actividades con determinacién y trabaja de forma coherente, es una
persona decidida y terminante que busca hacer y obtener metas tangibles y en

lo posible en un plazo temporal corto.

Cambio e innovacion: Se adecua a los cambios logicos y previamente
discutidos y expuestos. El factor sorpresa pero por sobre todo la imposicién sin
consulta no funciona de manera tan favorable en el trabajo. Expresa su
desacuerdo cuando asi lo considera. Es decidido y optimista pero si cree que
la modificacion no le traera beneficios le cuesta asumir el cambio y en estos

casos le resulta muy dificil ser agente de cambio.
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7. Conclusiones

Resumiendo los resultados obtenidos de cada candidato podemos observar
en el siguiente cuadro, cuales fueron las calificaciones de cada uno,
comparativamente a la evaluacion de cada una de las competencias y

relacionando los resultados de cada uno de los candidatos:

A B Cc

Candidato Candidato Candidato

Competencia Comp. Observable Total | Prom | Total |Prom |Total |Prom

Respeto e integridad

Contacto y contribucion

Actitud frente a conflictos

Trabajo en Equipo Cooperacién y comprensién 3,3 3,2

WW|h|Ww|w
=S AN jw|d
RN B

Mentalidad de servicio

Desarrollo de Rel. de
colabora

Orientacion al cliente Solucion de problemas 3,3 2,8

Compromiso y orientacién

Orientacion a Organizacion de trabajo

resultados Perseverancia 3,3 3,6

Apertura al cambio

Iniciativa de cambio

Implantaciéon de cambio

WIWWW|h|W[W(W |~
WIW[A[AWIAIN|(DM|W
AW WA DS

Cambio e innovacién Desarrollo de personal

3,5

TOTAL GENERAL 3,2 3

3,9

De acuerdo a los resultados obtenidos en la calificacion de la entrevista BEI
a través del sistema STAR tal como lo propone Alles (2006) en la utilizacion de
esta herramienta, y las convergencias realizadas con la evaluacion
psicotécnica en cuanto a las competencias individuales, se concluye que el
candidato mas competente para desarrollar la posicion de Gerente de Distrito

es el candidato C.

Se ha podido confirmar que a través del establecimiento de un objetivo de la
entrevista, enfocada en la obtenciéon de informacién por medio de preguntas
abiertas estructuradas sobre acciones pasadas que ha realizado el candidato,
como lo plantea la herramienta BEIl, nos brindan informacion medible y

cuantificable sobre una competencia en particular (Dessler 2004).
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Notando en esta instancia que el candidato C posee la disposicion a
construir entornos de trabajo positivos tanto al mostrar respeto, transparencia y
sinceridad. El candidato C es capaz de integrarse en un equipo de trabajo y
dentro de las politicas organizacionales; se siente muy consustanciado con el
grupo y con los objetivos de la empresa. Se compromete y da todo de si mismo
en el grupo, no escatima en datos e informacion. Abocado al contenido de la
comunicacioén. Es leal, comprometido y pretende igual fidelidad de parte de la

gente de su entorno.

Por medio de preguntas abiertas se busca respuestas del candidato sobre
historias sucedidas en su pasado avocado fundamentalmente a lo laboral
centrada en situaciones criticas (positivos 0 negativos), confirmando que los
eventos conductuales, principio base de la herramienta BEI, nos permite
obtener datos concretos de como afronta problemas una persona, tipo de
solucion que posee frente a situaciones positivas y negativas, orientaciéon hacia

los resultados que tiene un candidato en particular (Alles 2006).

Estos resultados pueden leerse en las respuestas que el candidato C dio
frente a problemas planteados, el cual enfrenta los conflictos desde un rol de
mediador, su tendencia a dominar las situaciones lo ubica en roles de decision,
le gusta frenar el conflicto cruzado y llevar a las partes al dialogo, en todos los
casos es el quien decide el plan de accién. Resuelve racionalmente aspectos
criticos de un problema y a través de una larga explicacidn trata de concientizar
y convencer a las partes sobre el camino a seguir. Es estable emocionalmente
y pese a su grado de involucramiento, no es vehemente ni irracional en el

abordaje de problemas interpersonales.

A través de preguntas abiertas especificas, orientadas a acciones pasadas
de un candidato, tal como explica Richino (2006) se puede obtener
conclusiones fehacientes sobre las caracteristicas para desempenarse en un
nuevo puesto de un candidato en particular. Ya que la forma de afrontamiento
pasada es un alto predictor del sistema de afrontamiento actual que posee un
candidato (Richino, 2006). A través de la BEI se busca evaluar el grado de
motivacion que tiene hacia un cambio laboral, indagar sobre las caracteristicas

necesarias para cubrir el puesto actual, alineadas a las conductas que la
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empresa esta buscando en una persona para cubrir determinada posicion,
relacionando este apartado con las caracteristicas del candidato C podemos
concluir que muestra una participacion activa en proyectos, da su opinion y
ofrece sugerencias; asume sin dudas un rol activo y decisivo dentro de un
equipo. Se mueve con autonomia y espera ser depositario de la confianza de
sus jefes y de la empresa en general. Tiene un alto perfil de servicio, es
espontaneo y directo, en todos los casos busca persuadir sobre la veracidad de

Su postura.

Posee una mentalidad de servicio y prestacién de un servicio de calidad: Se
orienta a la satisfaccion del cliente, baja informacion a su equipo sobre la forma
de abordar la tarea. Se sirve de datos y ofrece soluciones y respuestas. Es una
persona de decision rapida y expeditiva y adhiere en menor medida a culturas
burocraticas y mas lentas. Entabla relaciones de largo plazo con clientes, su
sentido comun lo ayuda a generar cédigos comunes con el cliente y a encontrar
puentes y afinidades. Es menos técnico y especialista y mas practico y
concreto. Con clientes complejos prefiere sumar a otro profesional y abordar al
cliente en parejas complementarias. Aborda los problemas con determinacion y
seguridad, toma cartas en el asunto, le gusta decidir y actuar sobre los

problemas. Se involucra y decide con alternativas practicas y habituales.

Alles plantea que realizando una entrevista BEIl, se pueden llegar a
conclusiones especificas, medibles y cuantificables, permitiendo una mejor
calidad en el proceso de seleccion de un candidato, para una posicion en
particular. Ya que tenemos la posibilidad de realizar no solo una evaluacion
cualitativa de las competencias de un candidato, sino que también tenemos la
posibilidad de cuantificar las competencias buscadas para una posicion
Podemos evidenciar este desarrollo tedrico en las conclusiones obtenidas. Enb
la busqueda de esta calificacion podemos evidencia que el candidato C frente a
problemas complejos busca distintas alternativas de solucion, se junta con
otras personas y busca complementar su vision. Su sentido practico lo orienta a
buscar soluciones practicas, “de campo” y aplicables en la realidad. Posee

compromiso y orientacion hacia los objetivos: Se identifica con la tarea
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desempefada, trabaja de forma responsable e independiente. Sigue normas y
politicas razonables, pero le cuesta asumir y seguir ideas arbitrarias y sin un
sustento real. Aborda las actividades con determinacion y trabaja de forma
coherente, es una persona decidida y terminante que busca hacer y obtener
metas tangibles y en lo posible en un plazo temporal corto. Establece
ordenamientos funcionales, es practico pero menos esquematico y metddico.
Su clara orientacién a las metas lo lleva a actuar con conviccion, modificando
situaciones obsoletas. Analizando cada uno de los apartados que la
herramienta BEI propone para la investigacion de competencias de un
candidato en particular, tomando a las competencias como un conjunto de
habilidades, actitudes, valores, motivaciones, emociones y rasgos de
personalidad (Castro Solano 2002), cotejando dicha teoria con los resultados
obtenidos en las respuestas del candidato C, podemos concluir que el mismo
esta fuertemente alineado a las competencias que M busca en sus empleados
y también comprueba que la herramienta BEI permite seleccionar de mejor
forma candidatos que posean las competencias que una empresa en particular
busca y seleccionar al mejor candidato con datos mas confiables en el proceso

de seleccion.

Como conclusion de este trabajo se puede corroborar que, a través de la
utilizacién de la entrevista BEI, se selecciona de forma objetiva al candidato
mas competente para una posicion. Si bien todos los candidatos son aptos
para la misma, mediante la utilizacion de preguntas de comportamientos
observables que propone la entrevista BEIl (Alles, 2007), obtenemos
conclusiones mas claras y objetivas del potencial y de las competencias ya
instauradas en un candidato en particular los cuales predicen la performance y
desarrollo de las actividades de una persona en una posicion. Cabe aclarar que
esta no es la unica forma de obtener esta informacion y que la entrevista por
separado del proceso de evaluacién psicotécnica y otros procesos que se
realizan en el proceso de seleccion, no tiene un grado de veracidad del 100%,
la entrevista es la medula del proceso pero requiere de todo el conjunto de
acciones para evaluar de mejor forma al candidato mas ideal para una posicién

determinada.
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La utilizacién de la entrevista BEI en cargos Gerenciales es muy aplicable
debido a que la informacion obtenida hace referencia a comportamientos
explicados por el candidato de acciones, resoluciones y actitudes frente a
situaciones pasadas, que predicen el modo de respuesta del candidato frente
a situaciones particulares. Asimismo, también refleja la forma de trabajo y
resolucion de problemas que el candidato ha utilizado en otras oportunidades
anteriores, debido a que el objetivo de este sistema de entrevista BEI es
predecir la reaccion y las herramientas que posee un candidato para desarrollar

actividades dentro de un contexto nuevo (Chiavenato 2002).

No es recomendable utilizar esta herramienta de seleccion cuando los
candidatos no poseen experiencia laboral previa. Como se establecié en el
marco teorico de este trabajo, la entrevista BElI busca comparar como
reacciona un candidato frente a situaciones laborales actuales haciendo
referencia a sus experiencias anteriores (Alles 2006), por lo que, al no poseer
experiencia no puede ser tomados los datos tan seguros como se los hace
teniendo confirmacién de la realizacion de estas actividades en posiciones

anteriores.

La BElI es una entrevista netamente basada en predictores de
comportamientos pasados que exponen el desempeino de una persona frente a
situaciones actuales, por lo que la utilizacion en evaluaciones de desarrollo no
es la herramienta mas recomendable, ya que no se plantea en acciones

hipotéticas a futuro, sino acciones y resoluciones concretas de pasado.

Esta herramienta permite cotejar de mejor forma la informacién obtenida en la
evaluacion psicotécnica con la obtenida en la entrevista individual, debido a
que esta muy alineado a lo que una evaluacién psicotécnica y proyectiva busca

de informacioén en un candidato.

Como Alles expone en su desarrollo tedrico, para obtener resultados
concretos en cuanto a procesos de seleccion utilizando la entrevista BEI, es
recomendable realizar la misma alineandola a las competencias particulares de
la compania. Como ya se explicé en el marco teérico no todas las empresas

buscan las mismas competencias y tienen las mismas definiciones, por lo que
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es muy importante tener en consideracion que es la BEI la que se ajusta a las
competencias de la empresa en particular, mas no las competencias a la
entrevista. Ya que ésta basara las preguntas en lo que la empresa desea
buscar de informacién de un candidato, para evidenciar si los comportamientos
caracteristicos del candidato para desarrollar acciones en sus trabajos
anteriores, estan alineados a los que la empresa busca en sus candidatos. Es
por eso que cabe aclarar que lo que se busca en la compatibilidad de

competencias, mas no la busqueda del candidato ideal para la posicién.
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9. ANEXOS

Anexo N 1
Merck Competences y Compas guia completa

Trabajo en equipo

1. respeto e integridad en la colaboracion:

- Contribuye a un entorno de trabajo positivo al mostrar respeto, transparencia
y sinceridad.

- Respeta las diferencias de personalidad y caracter, permite a los demas
expresar sus opiniones y escucha con atencion.

- Comparte sus conocimientos con los demas y proporciona informacion
importante u oportuna a su debido tiempo.

- Situa los objetivos comunes por encima de sus propios intereses y acepta y
respalda de forma activa las decisiones tomadas.

2. contacto y contribucién activa:
- Participa de forma activa en las reuniones y proyectos del equipo, ofrece
sugerencias para alcanzar sus objetivos y es consciente de su propia “doble”

funcién de equipo (representa la linea en el equipo y el equipo en la linea).

- Se hace cargo de las tareas nuevas o acordadas y cumple las
responsabilidades del equipo, muestra su compromiso personal con el equipo.

- Conoce a los companeros pertinentes y consulta a los demas de forma
activa, obtiene la informacion necesaria para desempefar una tarea
determinada.

- Ofrece su apoyo de forma proactiva y ayuda a los demas a resolver sus
problemas.

3. actitud frente a conflictos y criticas:

- Aborda de forma proactiva los asuntos criticos, las malas noticias (p. €j.,
problemas con proyectos) y los conflictos.

- Realiza criticas de forma respetuosa y trata los conflictos con la maxima
objetividad.

- Se esfuerza por encontrar una solucién constructiva a un conflicto o problema
y tiene en cuenta a su vez las opiniones de los demas.
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- Se cuestiona sus propias acciones y comportamientos, y acepta las criticas
de los demas.

4. Cooperacion y comprension intercultural:

- Demuestra su comprension de las diferentes mentalidades y es capaz de
adaptar su conducta a las normas culturales.

- Establece buenas relaciones interpersonales y ayuda a personas de otras
culturas a sentirse valoradas y apreciadas.

Orientacién al cliente

1. Mentalidad de servicio y prestacién de un servicio de calidad:

- Muestra una actitud positiva hacia los clientes (internos), conoce sus
necesidades, responde rapidamente a sus preguntas y se asegura de que
éstos quedan satisfechos.

- Proporciona un asesoramiento profesional basado en sus propios
conocimientos, entrega buenos resultados y cumple los acuerdos establecidos.

- Se muestra disponible y accesible a los clientes (internos), los mantiene al dia
y les informa por su propia iniciativa.

2. Desarrollo de relaciones de colaboracion:

- Conoce a sus clientes (internos), establece con ellos relaciones de
colaboracion y los trata con respeto y profesionalidad.

- Establece sdlidas relaciones con el cliente a través de una conducta
responsable y el cumplimiento de los acuerdos y disposiciones.

- Aprovecha las oportunidades para superar las expectativas sin realizar
compromisos poco razonables.

3. Solucién de problemas:

- Se toma en serio las preocupaciones de los clientes (internos), responde
rapidamente a sus quejas y les sugiere soluciones adecuadas.

- Comparte la informacién necesaria con los clientes (internos) y les informa
con sinceridad y en el momento oportuno sobre cualquier problema o retraso
que haya surgido.
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Orientacion a los resultados

1. Compromiso y orientacion hacia los objetivos:

- Se identifica con la tarea desempefiada, asume responsabilidades, muestra
su compromiso y una actitud positiva hacia el trabajo.

- Trabaja de forma responsable e independiente y toma la iniciativa.

- Aborda las tareas con determinacién y trabaja de forma coherente y eficaz
para alcanzar los objetivos.

- Realiza acciones que van mas alla de los requisitos necesarios con el fin de
alcanzar los objetivos.

2. Organizacion del trabajo:

- Adopta un enfoque hacia el trabajo estructurado, sistematico y bien
organizado.

- Respeta las citas y compromisos, destina el tiempo adecuado a completar su
propio trabajo, respeta las fechas limite y evita los conflictos de planificacion.

- Trabaja de forma eficaz y hace un uso adecuado del tiempo y los recursos
laborales

3. Perseverancia:

- Muestra perseverancia al encarar los problemas y se esfuerza de forma
activa para encontrar soluciones.

- Puede desempefar nuevas tareas aunque se le asignen con muy poca
antelacién y realizar varias actividades al mismo tiempo.

- Entrega muy buenos resultados, respetando a su vez un horario laboral
razonable y sopesando las necesidades personales y empresariales. Puede
desempefiar nuevas tareas aunque se le asignen con muy poca antelacion y
realizar varias actividades al mismo tiempo.

- Entrega muy buenos resultados, respetando a su vez un horario laboral
razonable y sopesando las necesidades personales y empresariales.

Cambio e innovacion

1. apertura ante los cambios:

- Se muestra abierto ante los cambios y dispuesto a probar cosas nuevas,
considera los cambios como oportunidades de aprendizaje y crecimiento.
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- Intenta comprender los cambios acontecidos en el entorno, las situaciones y
las tareas laborales, asi como la légica o el fundamento de los mismos; busca
informacion de forma activa sobre nuevas situaciones de trabajo.

- Modifica rapidamente su comportamiento para afrontar de forma eficaz los
cambios realizados en el entorno de trabajo; se muestra dispuesto a probar
nuevas propuestas que resulten adecuadas para situaciones nuevas o
modificadas.

2. iniciativa de cambio y creatividad:

- Muestra curiosidad y se cuestiona de forma constructiva los patrones ya
existentes.

- Presenta ideas creativas y ofrece sugerencias para mejorar los procesos ya
existentes.

- Percibe las deficiencias, las aborda y se esfuerza de forma activa por
encontrar posibles soluciones

3. Implantacion de cambios:
- Interviene de forma activa en la implantacion de los cambios.

- Respalda a los demas en los procesos de cambio y les anima a adoptar una
postura activa durante los mismos.

- Hace que los demas se impliquen e incluye a compafieros afectados por un
determinado cambio

4. Desarrollo personal:
- Esta dispuesto a aprender y se prepara para las nuevas o futuras
necesidades, p. €j., respondiendo de forma activa a la necesidad de una mayor

formacion y ampliando sus conocimientos y competencias.

- Evalua de forma realista sus propios puntos fuertes y débiles solicitando
opiniones y buscando otras fuentes de informacion.
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ANEXO N 2

Grilla de preguntas por competencias extendido

Trabajo en equipo

1. Puede darme un ej. Acerca de una decision de equipo en la que haya estado
involucrado recientemente? ;Cual fue su rol? ;Qué hizo? ;Qué sucedi¢?

2. Cuénteme de una vez en que haya podido ayudar a pares/miembros de
equipo a resolver un problema. ¢ Cual fue su rol? ;Qué hizo? ;Qué sucedi6?

3. Hableme de un equipo/comité/ proyecto que Usted dirigid. ¢ Como conocio

y equilibré sus esfuerzos para satisfacer las necesidades de cada una de las
funciones? ¢ El equipo tuvo éxito en lograr el objetivo deseado?

- Comportamiento Observable

1. Describa algun momento en el cual haya tenido dificultad para comunicar
sus pensamientos a una persona o grupo. ;Qué hizo para lograr que lo
entendieran en forma mas clara?

2. ¢ Cual es el caso de comunicacién mas dificil con el que usted ha tenido que
tratar? ; Como lo manejo?

3. Obtener la aceptacion de sus ideas por parte de otros puede resultar dificil.
Hableme de una ocasion en la que tuvo problemas para que las personas que
dependian directamente de usted/miembros del equipo/otros aceptaran su
idea. ¢ Qué enfoque utilizd? ; Qué sucedid?

4. ;Qué clase de informacion ha utilizado usted para permanecer informado
acerca de lo que sucede en su organizacion? Hableme de una situacion en la
que utilizé esa informacion.

5. Es dificil saber cual es la informacidén/datos clave que deben controlarse en
un proyecto importante. Hableme de una ocasién en la que su equipo/grupo/
area se concentro en la informacion equivocada.

6. Todos hemos participado en un proyecto que se desvio de su cauce porque
recibimos datos criticos demasiado tarde para hacer un cambio. Hableme de
una vez en la que le ocurrio esto.

7. Todos experimentamos obstaculos al tratar de recopilar la informacion
necesaria. Hableme de una ocasidon en la que usted se encontré6 con
obstaculos para recopilar informacion. ; Cémo los elimind?

8. ¢ Qué enfoques ha utilizado en las presentaciones ante diferentes publicos?
Déme un ej. Especifico. ;Como vari6 su enfoque para satisfacer las
necesidades de ese publico?

- Comportamiento Observable

1. Describa una situacion en la cual Usted haya logrado una alta participacion y
desempefio de las personas del equipo. ;Qué realiz6 para lograr esa
participacion?

2. Describa una situacion en la que debid utilizar uno o varios enfoques
diferentes porque el enfoque inicial no convencié a los demas.
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3. Algunas veces aunque tengamos una idea que consideramos brillante para
resolver un problema/ llevar a cabo una accién/obtener un resultado resulta
dificil convencer a los demas sobre el valor de esa idea. Hableme de una
ocasioén en la cual no pudo convencer a otros sobre el éxito de esa idea. ;Qué
aprendio?

4. ;Puede darme un ejemplo de una decisidn de equipo en la que participo
usted recientemente? ;Qué hizo para ayudar a que el equipo llegara a esa
decisién?

5. Hableme de una experiencia con alguien con quien haya trabajado que fue
menos cooperativo de lo que usted necesitaba que fuera. ;Coémo manejo la
situacion?

6. Describa una situacion en la que haya necesitado generar ideas diferentes
con las de otros para lograr objetivos de trabajo. ;Qué hizo Usted? ;Qué
impacto tuvo?

7. Cuénteme de una vez en que haya trabajado con alguien que no fue tan
cooperativo como usted hubiera necesitado que fuera. ;Qué hizo? ;Qué
sucedi6?

- Comportamiento Observable

1. De un gj. En el que Usted haya cambiado su estilo para concordar con el del
Equipo en el cual estaba trabajando.

2. De un e€j. En el que usted haya tenido que trabajar con una persona dificil.
Por qué era dificil esa persona? ; Como manejo la situaciéon con esa persona?
3. Describa una situacion en la cual haya tenido que brindar
retroalimentacion/feedback negativo a un miembro de su equipo de trabajo.
¢, Como reacciond esa persona? ; Cambiaria su forma de encarar la situacién?
4. Digame acerca de la situacion mas dificil que haya tenido que manejar
respecto al tema desempefio. ; Como lo manejo?

5. Describa una situacion en la que se haya dado cuenta de que su estilo
afectaba negativamente a los demas. Digame como manejo6 la situacion.

6. Hableme del gerente/lider del equipo con quien haya sido mas dificil trabajar.
¢, Como manejo usted esa relacion dificil?

7. Hableme de una situacién en la que un colega/miembro del equipo estuvo
muy en desacuerdo con sus ideas o acciones. ;Como manejo la situacion?
¢ Cual fue el resultado?

8. Describa alguna vez en que sus objetivos o preferencias no fueron tenidos
en cuenta en las decisiones finales de un equipo / grupo. ;,Cdmo reacciond
usted? ¢ Qué sucedio finalmente?

9. Cuénteme de alguna vez en que las prioridades del trabajo de otros entraron
en conflicto con las suyas. ;Qué hizo? ;Qué sucedio?

10. A veces, el entusiasmo por nuestras propias ideas nos dificulta colaborar
con otros miembros del equipo/otros. Cuénteme de una vez en que su
entusiasmo haya obstaculizado una idea efectiva. ¢Qué hizo Usted? ;Qué
sucedid?

11. Cuénteme de una situacion en que un par/ miembro de equipo haya estado
en gran desacuerdo con sus ideas o acciones. Como manejé la situacion?
¢, Qué hizo? 4 Qué sucedié?
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Orientacién a los resultados

1. En el trabajo todos nos enfrentamos a problemas que son dificiles de
resolver. Hableme de un problema que usted no soluciond en el primer intento.
¢, Qué hizo?

2. Hableme de una ocasién en la que se enfrentd a prioridades contradictorias.
Al programar su tiempo, §como determiné la prioridad maxima?

3. Cuénteme de alguna vez que generd nuevas soluciones que le hayan dado
buenos resultados.

4. Cuénteme de algun proyecto o idea que haya sido implementado
principalmente por sus esfuerzos. ;Qué aspectos resaltaria? ¢ Qué resultados
obtuvo?

- Comportamiento Observable

1. Describa una situaciéon en la cual fue efectivo alcanzando una meta
ambiciosa. ;Qué métodos o destrezas utiliz6 para alcanzar el objetivo?
¢ Cuales fueron los resultados?

2. Describa una vez en la que haya ido mas alla de los requerimientos de su
trabajo para alcanzar un objetivo. ¢ Qué hizo? s Qué sucedié?

3. Describa una vez en que su respuesta rapida a un problema o situacion
marco una diferencia. ¢ Qué sucedié?

4. Déme un ej. de alguna vez en haya ayudado a su organizacion a superar
limites u obstaculos corrientes. ¢ Qué sucedio?

5. Cuénteme de alguna vez en que los negocios no estaban yendo bien para
Usted o su area/unidad de negocios/ organizacion. ;Qué hizo para mejorar la
situacion? ¢Qué resultados obtuvo? Comportamiento Observable Coloca las
necesidades de clientes internos y externos, asi como las de los proveedores,
en el centro de su pensamiento y actividades.

- Comportamiento Observable

1. Cuénteme de alguna vez en que haya actuado para superar las expectativas
de un cliente. ; Qué hizo especificamente? ; Cuales fueron los resultados?

2. Cuénteme de una situacion con un cliente en la que no haya hecho un
esfuerzo extra porque no tenia el tiempo necesario. Qué sucedio?

3. A veces, todos quisiéramos poder cambiar la forma en que interactuamos
con los clientes internos/externos. Hableme de una interaccion reciente que
quisiera poder cambiar.

4. Hableme de un cliente suyo que haya estado experimentando problemas
repetidos con los productos/servicios que usted representa. Describa su
estrategia para resolver el problema de ese cliente.
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- Comportamiento Observable

1. Déme un €j. de alguna vez en que su informacion sobre el cliente lo haya
ayudado a desarrollar o crear una idea o solucion innovadora. ¢ Qué sucedio?
2. Describa las necesidades cambiantes de un cliente clave. ;Como ha
utilizado la estructura de la organizacion (las politicas, los procedimientos, etc.)
para mantenerse al tanto de estas necesidades cambiantes?

3. A menudo no es facil vencer las objeciones de un cliente. Hableme de una
venta importante que perdié porque no pudo vencer las objeciones del cliente.
4. Algunas veces es dificil saber cuando retirarse. s Puede hablarme de una
experiencia en donde consideré que persistio demasiado tiempo? ¢Como
podria haber mejorado esa situacién?

5. Describa una situacion en la que optd por involucrar a otros para ayudar a
resolver el problema de un cliente. ;Cual era el problema del cliente y cémo
ayudé a resolverlo la participacién de otros?

Orientacién al cliente

1. En su trabajo en.... ; COmo sabia Usted si sus clientes estaban satisfechos?
Déme un ej. especifico.

2. ;Qué sistemas ha utilizado para mantener a los clientes externos/internos
informados sobre el estado de su proyecto? Déme un e;j.

- Comportamiento Observable

1. Hableme de un proyecto / tarea/ asignacion importante en el que usted
trabajara para un cliente en el cual cambiaron las especificaciones, ¢Qué hizo
Usted? ; Como lo afecto esto?

2. Todos hemos tenido clientes que consideran que saben exactamente lo que
necesitan, pero una vez que reciben lo que pidieron, se percatan que en
realidad requieren otra cosa... Hableme de una ocasion en la que le haya
sucedido esto.

3. A veces, todos quisiéramos cambiar la forma en que interactuamos con los
clientes. Hableme de una interaccion reciente que quisiera poder cambiar.

4. Aunque pudiéramos hacer todo lo posible para satisfacer al cliente, siempre
parece que algunos se quejaran por la forma en que fueron tratados. Hableme
del ultimo cliente que se quejé acerca del servicio que usted le proporciond.

5. Hableme de una situacién en la que pudo responder a la solicitud de un
cliente en un periodo mas corto de lo previsto. Compare esa situacion con una
en la cual no pudo cumplir las expectativas de un cliente. ; Qué hizo?

6. ¢ Como ha descubierto que un cliente estaba insatisfecho? Hableme de un
cliente insatisfecho especifico que haya tenido.

7. En su puesto como: ¢ Como se asegurd de estar proporcionando un buen
servicio? Déme un egj. de un cliente.

8. Describa una ocasion en la que previo las necesidades cambiantes de otra
area / grupo/ equipo. ¢Qué medida adoptdé como resultado de prever esa
necesidad cambiante?

50



- Comportamiento Observable

1. Nuestras relaciones con los clientes tienden a variar. Hableme del cliente
con el que ha tenido la relacion menos satisfactoria. ;Por qué no fue
satisfactoria la relacion?

2. Es importante saber tanto como sea posible acerca de los clientes internos.
Hableme de uno de sus clientes internos mas importantes y como se enteré
usted de sus necesidades y prioridades. ¢ Qué fuentes de informacién utiliz6?
3. No siempre estamos de acuerdo en la mejor manera de manejar a los
clientes. ¢ Cuando fue la ultima vez que su gerente/supervisor/ lider de equipo
criticé la forma en que usted manejé a un cliente? s Por qué?

4. Expliqgueme detalladamente una negociacion de la que se enorgullezca
particularmente. ;Qué papel desempefid? ;Qué tipo de preparacion tuvo?
¢, Coémo se utilizaron esos datos?

5. Describa una situacion en la que otro grupo/departamento/equipo de su
Organizacion queria hacer un cambio que hubiera tenido un efecto adverso en
su organizacién. ;Cémo reconocio usted el conflicto potencial? ;Qué medida
adopto?

- Comportamiento Observable

1. Para mantener satisfecho a un cliente, algunas veces hay que
comprometerse a una accion que podria no ser realista. Hableme de una
ocasion en la que su organizacidon no pudo cumplir con un compromiso que
Usted habia hecho. Qué sucedio?

2. Tarde o temprano todos tenemos que tratar con un cliente con demandas no
razonables. Piense en una ocasion en que tuvo que manejar una situacién de
este tipo. ¢ Qué hizo?

3. Algunas veces simplemente no hay margen para negociar al trabajar en un
proyecto importante. Déme un ej. de un proyecto en el que Usted trabajara,
donde tuvo que hacer reclamos no negociables a otras personas. ¢Qué
sucedié? ; Como le respondieron?

4. Describa una situacion en la que Usted pensé que un vendedor/proveedor
estaba equivocado o en la que usted estuvo en desacuerdo con él. ;Cémo
manejo la situacion?

5. Todos hemos cometido el error de aceptar un acuerdo negociado que resulté
ser verdaderamente negativo para nuestra organizacion/area. Describa una
ocasion en que le sucedio esto. Por qué se tomd una decision de negociacion
incorrecta?

6. Describa una situacion en la que usted negocid con otras personas de su
organizacion en lo que respecta a recursos limitados.

Cambio e innovacion

1. Describa una ocasion en la que haya aprendido algo complejo en un corto
periodo.

2. Describa una ocasién en la que previo las necesidades cambiantes de otro
departamento/grupo/equipo. ¢Qué medida adopté como resultado de prever
esa necesidad cambiante?
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3. Describa una ocasidon en la que previo un importante problema
organizacional antes que otros. ¢Qué hizo al respecto? ;Por qué fue usted el
primero en prever el problema?

4. Cuénteme acerca de un problema que haya intentado solucionar pero no
pudo. ¢ Qué soluciones intenté? ; Como se le ocurrieron esas soluciones?

5. Cuénteme qué ha hecho para desarrollar soluciones nuevas y creativas a
los problemas de negocios. Déme un ej. de un enfoque especifico que haya
desarrollado.¢, Qué resultados obtuvo con sus soluciones?

6. Cuénteme acerca de un enfoque singular que adopté para resolver un
problema. s Como se le ocurrié ese enfoque? ; Qué resultados obtuvo?

7. En su carrera profesional, ¢ cual es la idea mas original/creativa que usted
haya aportado? Describala, qué efectos causo en su vida profesional?

8. ¢(Puede darme un ej. de una idea o concepto innovador que haya
desarrollado que realmente haya tenido un impacto en el negocio? Desarrolle
la idea presentada y los por qué del impacto.

9. Déme un €j. de alguna idea creativa que haya tenido para mejorar algunos
de los productos o servicios de su compainiia. ¢ Qué sucedio?

10. Cuénteme de alguna vez en que haya tenido la oportunidad de generar una
solucion original para resolver un problema. ;Qué sucedi6o? ;Como se le
ocurrié?

11. Déme un ej. de alguna idea que haya tenido para mejorar procedimientos o
procesos en su organizacion. ; Como se le ocurrié? ;Qué sucedié?

- Comportamiento Observable

1. ¢ Cual fue la accién mas arriesgada que haya tomado para mejorara su area/
compafia? Déme un ej. Especifico. ;Qué hizo usted? ; Qué impacto tuvo en su
area/compania?

2. Describa la decision profesional mas arriesgada que haya tenido que tomar.
¢ Cual fue el resultado?

3. Describa una ocasion en la que decidi6 ensayar un enfoque nuevo y no
probado, para manejar un problema. ¢ Cuales fueron los resultados?

4. Describa una situacion en la cual decidié correr un riesgo que después
lamento.

5. Todos hemos tenido ocasiones en las que debiamos tomar una decision y
los colegas nos aconsejaron que evitaramos el riesgo. Describa una ocasion en
la que rechazo este consejo y tomo una decision arriesgada. ¢, Qué sucedio?

6. Describa una situacion en la que tuvo que tomar una decisién y tenia varias
opciones (algunas arriesgadas) de las cuales escoger. ;Cémo determiné qué
opcion representaba la mayor recompensa y cual representaba la minima?

- Comportamiento Observable

1. ¢Cuando fue la ultima vez que Usted resolvié un problema dificil que haya
podido tener un impacto significativo en los resultados? ;Cdmo analizé el
problema? ¢ Qué soluciones alternativas considero?

2. Describa una situacién donde tuvo que buscar informacion relevante y
utilizarla para obtener determinado resultado. Mencione qué pasos tom¢ y cual
fue el resultado.
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3. Describa una situacion en la que tuvo que estudiar un problema antes de
tomar una decision. ¢ Qué pasos tomé?

4. Hableme de un problema reciente que haya descubierto en su puesto de:
¢, Qué fuentes de informacion utilizé para identificar ese problema?

5. Si tenemos suerte, algunas veces podemos identificar un problema pequefio
y corregirlo antes de que se convierta en un problema importante. ¢Puede
darme un ejemplo de una ocasion en la que identifico un problema pequefio
antes de que se convirtiera en un gran problema?

6. Cuénteme de alguna vez en que haya tenido que adquirir informacién sobre
un determinado segmento del mercado o de negocios. ¢Como recolectd la
informacion? ¢ Como supo que ya habia conseguido la informacion suficiente?
7. ¢Recuerda alguna vez en que haya identificado una tendencia de mercado
que le permiti6 mejorar sus ventajas competitivas? ;Como reconocio la
tendencia? ;Qué medidas tomé? ; Qué resultados obtuvo?

8. ¢ Alguna vez ha tenido que aprender nueva informacién sobre productos,
mercados o procedimientos cambiantes? Hableme de una de esas situaciones
y de como adquirié la nueva informacion.

9. En los proximos seis meses, ¢qué problemas organizacionales importantes
espera manejar? ; Como se enterd de esos problemas?

10. Describa cédmo mejoré la productividad /rentabilidad de su unidad de
trabajo. ¢Como identificd esas oportunidades para mejorar? ;Qué impacto
tuvieron en su unidad?

11. Cuénteme acerca de las técnicas que ha utilizado para generar soluciones
a los problemas de negocios. Déme un ej. ;Cual fue el problema? Describa
alguna de las ideas que considerd. ¢ Qué impacto tuvieron en el negocio?

12. Dé un ej. de un caso en el que Usted logré aplicar el conocimiento existente
de una forma diferente para resolver un problema. ;Qué impacto tuvo en su
area/ organizacion?

13. ¢Qué clase de informacion ha utilizado usted para mantenerse informado
de lo que hacen las organizaciones competitivas? Hableme de una ocasion en
la que utilizé esa informacion.

- Comportamiento Observable

Involucra adecuadamente a otros en la implementacidn del cambio sin
considerar las jerarquias como barreras.

1. Describa una ocasion en la que Usted influyé para lograr un cambio
organizacional importante Como previo la necesidad de este cambio?

2. Cuénteme de alguna vez en que trabajé con otros para desarrollar ideas
nuevas y creativas para resolver problemas. Cual era su rol en la situacion?
¢ Cuales fueron los resultados?

3. Hableme acerca de la manera en que usted trabajaba con las personas que
dependian directamente de usted/miembros del equipo para desarrollar ideas
nuevas y creativas para solucionar problemas en el trabajo. Déme un e;j.

4. ¢ Cual ha sido su experiencia trabajando para equipos de proyectos? ;Qué
fue lo mas importante para lograr la efectividad del equipo? Qué hizo usted?
5. De un ej. de cdmo ha usted obtenido resultados utilizando influencia sin
tener responsabilidades gerenciales ni organizacionales directas.
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6. Hableme de una ocasion en la que tuvo que obtener el apoyo o cooperacidon
de varias personas con perspectivas/jerarquias diferentes en un proceso de
cambio. ¢ Como abordo la situacion?

7. Hableme de una ocasion en la que pudo lograr que alguien de afuera de su
equipo/unidad/grupo cooperara con usted en un importante
proyecto/tarea/asignacion.

Compatibilidad emocional

1. ¢ Qué ambiente de trabajo lo motiva al maximo? ¢ Por qué?

2. ;Cuando estuvo usted mas satisfecho/insatisfecho en su trabajo? ;Qué fue
lo mas satisfactorio /insatisfactorio de eso?

3. ¢Quién ha sido el mejor jefe para el cual ha trabajado? ;Por qué fue el
mejor?

4. ;La mejor compafiia? Por qué?

5. ¢ Por qué se fue?

6. ¢Qué podrian decir sus ultimos tres supervisores acerca de su nivel de
motivacion?

7. ¢, Qué me dirian para que asegurara su mejor nivel de productividad?

8. ¢ Cuales son sus metas a largo plazo?

9. ; Como y cuando piensa alcanzarlas?

10. ¢ Qué sacrificios esta dispuesto a hacer para lograr esas metas?

11. ¢ Qué sacrificios no esta dispuesto a hacer?

12. ¢ Qué retos seran los mas dificiles de superar?

13. ¢, Se ha sentido alguna vez decepcionado consigo mismo desde un punto
de vista profesional?

14. ; Cuando se siente decepcionado de su jefe?

15. ¢ De su empresa?

16. ¢ Como ha incrementado su nivel de madurez en los negocios durante los
ultimos tres a cinco afios?

17. ¢ Donde recibié mayor ayuda?

18. ¢ En qué puntos necesita aun trabajar? Por favor sea especifico.

19. ¢ Cémo mediria sus triunfos?

20. ¢ Qué informacion ha leido Usted acerca de Merck Argentina?

21. s Por qué esta Usted de acuerdo/en desacuerdo con nuestras estrategias
de negocios y su implementacion?

22. ; Qué cambiaria Usted?

23. Hableme de una ocasion cuando su trabajo estuvo estrechamente
supervisado ¢ Qué tan satisfecho estuvo usted con eso y por qué?
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ANEXO N 3

Entrevista completa con la grilla de preguntas por competencia
Candidato A

- ¢Puede darme un ej. Acerca de una decision de equipo en la que haya
estado involucrado recientemente? ;Cual fue su rol? ;Qué hizo? ;Qué
sucedio?

Una decisién de equipo fue generar un ahorro en el presupuesto del area. Mi
rol fue el de responsable/administrador de dos de los centros de costo que
componen el presupuesto. Considero que la accién mas importante que lleve
adelante, fue la concientizar a mi grupo de trabajo sobre el desafio que
teniamos por delante. El aporte de cada miembro del equipo fue clave
buscando cuales podrian ser los focos de control de gastos, para de ahi poder
reducir todos los que podamos sin impactar a la operacion. Logramos superar
el objetivo acordado ya que se redujo los gastos en un 3% mas del establecido
en el objetivo y pudimos alcanzar el desarrollo de la operacion de ventas en un
100%

- Cuénteme de una vez en que haya podido ayudar a pares/miembros de
equipo a resolver un problema. ¢ Cual fue su rol? ;Qué hizo? ;Qué sucedio?

En una oportunidad se formo un equipo de trabajo en el sector para crear una
base de datos de toda la grilla de clientes que teniamos, esto implicaba una
importante interaccion con el area de Sistemas de la compaiia. El problema
surgié cuando se presentd un significativo desvio en los tiempos planificados
para la implementacion de esta aplicacion. Mi propuesta fue relevar la situacion
en la que se encontraba el proyecto, con el objetivo de identificar la causa del
desvio. Lo que se observo como punto critico para el cumplimiento del plan,
fue el modo en el que se estaba interactuando entre las dos areas. El
proyecto consiguié implementarse en tiempo y forma con solo replantear la
manera como se establecia la comunicacién entre los equipos de trabajo.

- Describa una situacién en la que debidé utilizar uno o varios enfoques
diferentes porque el enfoque inicial no convencio a los demas.

Cuando comencé con el proyecto de reasignacion de zonas para mi equipo,
considere muy complicada de llevar adelante una de las consignas que la
gerencia me habia planteado para la nueva organizacién, ya que no
contemplaba factores tales como por ej. Lugar de residencia de los miembros
del equipo, conocimiento de zona. Entonces confeccione para la gerencia una
presentacion con la propuesta de acuerdo a los lineamientos que me habian
requerido y ademas otras alternativas para comparar los pros y contras en
cada una de las opciones.

- En su trabajo en.... § COmo sabia Usted si sus clientes estaban satisfechos?
Déme un ej. Especifico.
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En el proyecto negociacién de productos, junto a mi equipo de trabajo
organizamos focus groups con el objetivo de recibir el feedback y asi evaluar
el grado de satisfaccidon de los distintos médicos.

- Hableme de un equipo/comité/ proyecto que Usted dirigio.  Cémo conocio y
equilibré sus esfuerzos para satisfacer las necesidades de cada una de las
funciones? ¢ El equipo tuvo éxito en lograr el objetivo deseado?

Fui responsable de la reorganizacién de la especialidad cardiologica de mi
anterior trabajo. Considero que la clave para llevar adelante con éxito este tipo
de proyectos es el tiempo que uno dedica previamente a su equipo de trabajo,
conocer a los integrantes del equipo, cuales son sus debilidades para trabajar
de mejor forma en ellas, como también el conocimiento de las
habilidades/fortalezas de cada de los miembros de un equipo, hace que en los
momentos criticos podamos resolver las diferentes situaciones de manera
eficiente.

- Describa una situacion en la cual Usted haya logrado una alta participacion y
desempefio de las personas del equipo. ;Qué realiz6 para lograr esa
participacion?

En el proyecto de reorganizacion de la linea cardiologico se requirié de un alto
grado de compromiso por parte del equipo de trabajo a mi cargo. Considero
que la clave para lograr este tipo de objetivos es el tiempo que uno emplea con
cada uno de los integrantes del grupo. La manera en que comunicamos
objetivos considero que marca la diferencia para contar con grupo motivado.

- ¢Qué sistemas ha utilizado para mantener a los clientes externos/internos
informados sobre el estado de su proyecto? Déme un e;.

En el proyecto de lanzamiento de un nuevo producto, se comunico el plan de
trabajo y luego se realizaron notificaciones frecuentes para mantener al
corriente sobre el grado de avance como asi también recordar las etapas se
iban a realizar. Como los puntos mas importantes a trabajar en los médicos por
parte de los visitadores. Esto lo realizamos a través de correos electronicos
tratando, dentro de lo posible y de acuerdo a la informacion, de darles a estas
notificaciones un grado personalizacién.

- Hableme de un proyecto / tarea/ asignacion importante en el que usted
trabajara para un cliente en el cual cambiaron las especificaciones, ¢Qué hizo
Usted? ¢ Como lo afecto esto?

Recientemente teniamos planificada la instalacion de un ingreso nuevo para el
equipo de cardiologia. El plan original debié ser modificado en dos
oportunidades por factores ajenos al proyecto, principalmente por falta de la
aprobacion de la posicion por RRHH Esta situacion fue un impacto importante
desde el punto de vista operativo, ya que debimos coordinar en dos
oportunidades la designacion de zona de otros visitadores.
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- Todos hemos tenido clientes que consideran que saben exactamente lo que
necesitan, pero una vez que reciben lo que pidieron, se percatan que en
realidad requieren otra cosa... Hableme de una ocasion en la que le haya
sucedido esto.

En una oportunidad un gerente de producto me solicito unos meédicos para un
analisis de marca, la misma se llevo delante de acuerdo al lay-out que el habia
aprobado. Una vez determinado el médico para la misma, se replante6 el
pedido ya que el gerente no estaba seguro si realizar el analisis de la marca.

- En el trabajo todos nos enfrentamos a problemas que son dificiles de resolver.
Hableme de un problema que usted no soluciond en el primer intento. ;Qué
hizo?

Una de mis responsabilidades es negociar con distintos proveedores. En
ocasiones los intereses de las partes generan importantes distancias para un
acuerdo. Cuando esto se presenta trato de no apresurar la conclusién, lograr
tiempo para rever la estrategia. En general ante conflictos la flexibilidad en la
posicion con la que uno los enfrenta, la habilidad para identificar puntos
comunes entre las partes con nueva informacion que pudimos obtener del
primer contacto, lleva a acuerdos mas favorables.

- Hableme de una ocasion en la que se enfrentd a prioridades contradictorias.
Al programar su tiempo, §como determiné la prioridad maxima?

Desde mi punto de vista esta situacion es muy frecuente dentro de nuestras
actividades, un ejemplo simple puede ser el solapamiento de una reuniéon con
los integrantes del equipo en las distintas zonas. Cuando esto se presenta
considero importante para la planificacion, el analisis sobre el impacto que
generan en la compafia las tareas que se deben organizar.

- Cuénteme de alguna vez que generd nuevas soluciones que le hayan dado
buenos resultados

Un ejemplo fue cambiar la manera como se canalizaban los distintos
requerimientos los visitadores al sector administrativo, pedido de muestras, etc.
Hasta ese momento se realizaban a través de solicitudes en papel o
telefonicamente. Lleve adelante un proyecto para la creacion de una base de
datos en el sistema, para que cada visitador pudiese realizar sus
requerimientos desde su zona. Con esta aplicacion conseguimos optimizar el
canal de comunicacion y obtener mas control sobre los recursos utilizados para
ejecutar estas solicitudes.

- Describa una ocasiéon en la que haya aprendido algo complejo en un corto
periodo.

Cuando la compafia decidié abrir nuevas lineas de especialidad. Me toco
confeccionar una serie informes de coaching de cada uno de mis visitadores en
un formato que no conocia en matrices para determinar a cada uno de mis
visitadores por el FODA. Tuve que aprender cual era la matriz rapidamente ya
que me pedian con muy corto tiempo los informes.
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Candidato B

- Cuénteme de una vez en que haya podido ayudar a pares/miembros de
equipo a resolver un problema. ¢ Cual fue su rol? ;Qué hizo? ; Qué sucedi6?

A un equipo se le podia dar el dia libre pero algunos miembros de ese mismo
equipo se veian perjudicados ya que tenian un dia ya otorgado que debian
usar es mismo dia dejando con dos dias a los demas miembros. Dada la
urgencia del negocio en ese momento no se podia dar un dia mas. Se tom¢ la
decisién de comprometerse con los miembros del equipo que les quedaba un
solo dia libre a tomarse ese extra dia mas adelante para que no afecte al
negocio. Un paso muy importante fue verificar esto asi sea.

- En su trabajo en.... ;Como sabia Usted si sus clientes estaban satisfechos?
Déme un ej. Especifico

Las Felicitaciones siempre son un aliciente. Pero uno sabe si el cliente esta
satisfecho si se superan los objetivos establecidos.

- Cuénteme de alguna vez que generd nuevas soluciones que le hayan dado
buenos resultados.

Necesitabamos obtener mas calidad de los agentes en las visitas a los clientes.
Mude a todo el equipo de calidad y monitoreo al lado de los agentes. Se les
bajo un coaching general a todos los agentes haciéndolos parte de los
objetivos del negocio

- Describa una ocasion en la que previé un importante problema organizacional
antes que otros. ;Qué hizo al respecto? ;Por qué fue usted el primero en
prever el problema?

Todos los reportes de nuestro de sistema de manejo de clientes de un dia para
el otro saltaban con errores. Principalmente en los pedidos de compra de los
mismos, teniamos que analizar donde se estaba teniendo el problema de
introduccién de los datos y ver que soluciones podriamos tomar para no tener
estos problemas nuevamente.

- Puede darme un ej. Acerca de una decision de equipo en la que haya estado
involucrado recientemente? ; Cual fue su rol? ;Qué hizo? ;Qué sucedio?

Intercambio de zonas entre dos equipos con lineas médicas compartidas.
Principalmente tenia que coordinador la reorganizacion de los padrones de
médicos, se asignaron zonas y hospitales. Se buscaba integrar el conocimiento
de los médicos de la especialidad en los dos equipos que se cambiaron, se
busca una integracion a partir del conocimiento intrinseco de las zonas y los
médicos que corresponden al otro equipo para asi lograr una mejor
comunicacion.
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- Describa una situacion en la cual Usted haya logrado una alta participacion y
desempefio de las personas del equipo. ;Qué realiz6 para lograr esa
participacion?

Se debia cubrir una nueva zona en Capital Federal en un periodo de tiempo
muy corto (una semana). El equipo se comprometié desde el primer momento
con el objetivo. Desde mi lugar trate de presentar el desafio que se nos
planteaba cédmo equipo y lo beneficioso que podia ser llegar a cumplir con el
objetivo. Trate de brindar todas las herramientas disponibles y de generar
nuevas estrategias involucrando al equipo en su desarrollo. No solo se llego al
objetivo sino que estas nuevas herramientas fueron internalizadas y son
usadas en la actualidad para objetivos no tan agresivos.

- Describa una situacién en la que debid utilizar uno o varios enfoques
diferentes porque el enfoque inicial no convencio a los demas.

Siempre acudo a los enfoques de los demas. Sobre todo de la gente que
realiza la tarea. Mi tarea tiene que ver con dar una vision mas amplia y en
beneficio del negocio, para esto indefectiblemente me tengo que nutrir de los
enfoques de las personas que trabajan en mi equipo, sin perder criterio.

- Hableme de un proyecto / tarea/ asignacion importante en el que usted
trabajara para un cliente en el cual cambiaron las especificaciones, ¢Qué hizo
Usted? ; Como lo afectod esto?

En nuestro negocio esto es constante y afecta mucho la relacién interna. Hay
que estar preparado para los cambio y tratar de saber adaptarse y usufructuar
lo mejor de ellos. Jamas dejar de lado por completo un objetivo planteado solo
correrlo en la lista de prioridades.

- Todos hemos tenido clientes que consideran que saben exactamente lo que
necesitan, pero una vez que reciben lo que pidieron, se percatan que en
realidad requieren otra cosa... Hableme de una ocasion en la que le haya
sucedido esto.

Clientes internos, especialmente marketing que requieren tiempos con los
meédicos muy largos y luego se dan cuenta qué tales tiempos son muy dificiles
obtener en la actividad diaria con el médico.

- En el trabajo todos nos enfrentamos a problemas que son dificiles de
resolver. Hableme de un problema que usted no soluciond en el primer intento.
¢, Qué hizo?

Un visitador llegaba constantemente tarde a su zona, entonces fue advertido
varias veces de que podia ser sancionado por tal motivo. El visitador siguio
llegando tarde los tres dias subsiguientes y lo apercibi. Al otro dia vuelve a
llegar tarde por lo que pensé que la decision de apercibirlo no me estaba
llegando a ninguna resolucion efectiva del problema. Recordé un coaching
sobre positive reinforcement y espere que llegue temprano un dia mas. Cuando
lo hizo lo felicite por llegar temprano a hacer su labor y le comente cuales eran
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los problemas que evitdbamos juntos al hacer esto. Lo comprendié y nunca
mas llego tarde.

- Hableme de una ocasion en la que se enfrentd a prioridades contradictorias.
Al programar su tiempo, ¢ cémo determino la prioridad maxima?

Siempre trato de que la prioridad maxima esté atada a lo mas importante y no a
lo urgente, no siempre es posible. En este momento no recuerdo ningun
ejemplo en particular.

- Cuénteme de alguna vez que generd nuevas soluciones que le hayan dado
buenos resultados.

Necesitabamos obtener mas calidad en las visitas cortas a los médicos en los
hospitales. Pedi al equipo de capacitacidn que entrenen en negociaciones
cortas a los visitadores Se les bajo un entrenamiento general sobre este tema a
todos los visitadores, dandoles mejores armas de trabajo.
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Candidato C

- Hableme de un equipo/comité/ proyecto que Usted dirigio. ; Como conocid
y equilibré sus esfuerzos para satisfacer las necesidades de cada una de las
funciones? ¢ El equipo tuvo éxito en lograr el objetivo deseado?

Mi ultimo equipo de fuerza de ventas estaba teniendo unos altos resultados en
ventas, pero se estaba generando internamente peleas individuales entre los
miembros del equipo, principalmente lo que debia analizar eran la necesidades
individuales de cada uno de los integrantes del grupo y ver como se alineaban
a las del equipo, me reuni con cada uno de los miembros para tener una charla
e identificar las necesidades y una vez analizado este tema, propuse una
nueva forma de trabajo en donde cada semana deberan dar reportes,
capacitaciones y mejores practicas de cada uno de sus territorios al resto del
equipo ya que estaban necesitando motivacion algunos, otros desarrollo y otro
tareas nuevas para con el equipo, los resultados que obtuvimos fueron muy
altos ya que las ventas siguieron creciendo y la fusion del equipo se solidifico.

- Describa una vez en que su respuesta rapida a un problema o situacion
marcé una diferencia. ¢ Qué sucedié?

Derivar presupuesto para una accion puntual en campo que no estaba
presupuestada, se realizé la accion sin consultar al departamento de finanzas
si se podia realizar, pero los resultados a obtener los cuales eran la
prescripcion en un 100% de nuestros productos valia la pena arriesgar ese
presupuesto. Esta accion que se tomd nos dio un incremento de ventas en los
meses subsiguientes y el presupuesto que se tomo para esa accion se
recuperd y se invirtid en nuevas acciones para otros clientes.

- A veces, todos quisiéramos cambiar la forma en que interactuamos con los
clientes. Hableme de una interaccion reciente que quisiera poder cambiar.

Clientes que tienen compromisos ya adquiridos con la competencia, el cliente
marca claramente el compromiso que tiene y que debemos hacer nosotros
para superar ese compromiso y ver la posibilidad de realizar negocios. Llega
un punto en que nuestra capacidad de negociacion esta lejos a la de la
competencia, no se pudo realizar una accién puntual en ese momento, pero
dejamos un compromiso de realizar acciones para el préximo ano, lo cual ya
nos compromete este afio a realizar un seguimiento con el cliente y desarrollar
una accion puntual el préximo afno, lo cual el cliente estuvo de acuerdo en
realizar y se firmo un convenio marco ya para el préximo afo.

- Cuénteme acerca de un enfoque singular que adoptdé para resolver un
problema. ; Como se le ocurrié ese enfoque? ; Qué resultados obtuvo?

La empresa estaba analizando la posibilidad de dar una ascenso a dos
personas de mi equipo, como los dos tenian perfiles similares y resultados
similares, lo que procuramos es que hagan una presentacion de porque
deberian ser elegidos, cada uno debia presentar caracteristicas personales,
objetivos cumplidos, metas a alcanzar y el grupo elegiria cual de los dos
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deberia ser el que tome esta promocion. Esta accién fue acordada con los dos
candidatos y la aceptaron y los resultados que el grupo dio a eleccién de uno
de ellos, fue bien tomada por la compafia, por el equipo y por los dos
candidatos en disputa.

- Cuénteme de alguna vez en que haya tenido que adquirir informacién sobre
un determinado segmento del mercado o de negocios. ¢Como recolectd la
informacion? ; Como supo que ya habia conseguido la informacion suficiente?

Principalmente se tiene que buscar dos fuentes, la que nos da las auditorias
principalmente IMS, como también el sistema CRM que maneje la empresa,
como también la busqueda de la informacion viva que se considera a la que se
obtiene de los médicos lideres de opinién, como los altos prescriptores. Desde
estos dos puntos se tiene la comparativa de los datos obtenidos, realizar un
analisis si estan de acuerdo los mismos puntos y reorganizar la informacion de
acuerdo a necesidades e interés del mercado.

- ¢Recuerda alguna vez en que haya identificado una tendencia de mercado
que le permitid6 mejorar sus ventajas competitivas? ;Como reconocio la
tendencia? ;Qué medidas tomé?  Qué resultados obtuvo?

Principalmente el analisis de canibalizacion de productos de la misma
companiia, el lanzamiento de nuevas formulaciones de similares productos,
suelen generar subidas en el producto lanzado, pero caidas en el producto
maduro. Lo que se analizé y se identificd a tiempo fue este problema con una
de nuestras marcas, por lo que pudimos cambiar el criterio de visita a los
meédicos para que mantengan la prescripcion del producto maduro y en nuevos
tratamiento y con la competencia buscar el cambio del mismo.

- ¢Alguna vez ha tenido que aprender nueva informacion sobre productos,
mercados o procedimientos cambiantes? Hableme de una de esas situaciones
y de cdmo adquirié la nueva informacion.

La incorporacion de nuevos productos biotecnoldgicos, siempre de un giro en el
mercado, nuevos productos, con mas costo, con mas aseguramiento del
paciente al tratamiento, obliga a uno a estar listo para saber cuales son las
ventajas y desventajas de esta introduccion de nuevos productos, aprender de
los mismos y analizar cuales son los puntos en los cuales se puede hacer foco
contra estos productos, o si el laboratorio es el que los posee, cuales son las
ventajas frente a una droga ética ya establecida. El lanzamiento de una nueva
formula siempre generara consultas y preguntas y objeciones al médico,
siempre se tiene que trabajar con el sistema médico para cubrir esas
preguntas.

- ¢Puede darme un ej. de una idea o concepto innovador que haya
desarrollado que realmente haya tenido un impacto en el negocio? Desarrolle
la idea presentada y los por qué del impacto.

Dentro del tratamiento con nifios, cuando ellos tienen que autoaplicarse alguna
medicacion, lo mejor que se puede hacer es amigar la idea y la medicina. Se
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me ocurrié la campana de la aguija-amiga, que por cada inyeccion que se
tienen que administrar recibe un premio, por su cumpleanos reciben un regalo,
asi no pierden la fidelizacion al producto que en niflos es complicado mantener.

- Todos hemos cometido el error de aceptar un acuerdo negociado que resultd
ser verdaderamente negativo para nuestra organizacion/area. Describa una
ocasidn en que le sucedio esto. ¢ Por qué se tomd una decision de negociacion
incorrecta?

Principalmente en la negociacidn de licitaciones en hospitales publicos, tuvimos
que dar ciertos productos con un descuento muy alto, por lo cual ocasionaban
perdidas en la venta del mismo, pero la negociacion tenia que ser llevada a
cabo de esa manera, sino perdiamos entrada en esa institucion y es muy dificil
volver a ingresar, por lo que decidimos tener presencia antes que rentabilidad.

- Describa una situacion en la que usted negocio6 con otras personas de su
organizacion en lo que respecta a recursos limitados.

La utilizacion de muestras, es un tema muy dificil de manejar principalmente
por la gente de marketing que trata de optimizar las mismas, sin tener en
consideracion la utilidad de las mismas. Por lo que la negociacion se llevo a
cabo a lo que consideramos muestras a medida. Este trabajo consistid en
presentar una grilla por cada visitador en el cual describia de su padron de
meédicos, cuales necesariamente debian tener muestras y de acuerdo a eso se
realizé una resignificacion de muestras, y se optimizaron recursos ya que no
todos los médicos les gusta tener muestras, a esos que se les enviaba
innecesariamente fue adherido al envio a médicos que trabajan con las
mismas.

- En su puesto como: ;Coémo se asegurd de estar proporcionando un buen
servicio? Déme un ej. de un cliente.

Principalmente en reuniones presénciales con los médicos en donde no
hablamos sobre el negocio, sino mas bien sobre necesidades personales del
mismo, tanto en lo personal como en lo profesional, evidenciando que las
visitas que realizamos estan enfocadas a la personalizacién del médico y a la
relacion a largo plazo del laboratorio con el médico. Un ejemplo es de un
medico diabetdlogo que estaba interesado en todo el nuevo estudio de la
insulinoresistencia. Nosotros le entregamos todo el material necesario para
que sepa las nuevas investigaciones e invitamos a las charlas de expertos en
la materia. Asi pudimos satisfacer las necesidades profesionales de nuestro
cliente.
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