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Resumen

El proceso de selección de personal constituye una parte fundamental en el desarrollo

de una compañ́ıa ya que corresponde a la escogencia de uno de sus principales recur-

sos. Con un adecuado proceso de selección, el recurso humano debe estar alineado

con las necesidades de la compañ́ıa, disminuyendo la rotación y aumentando la pro-

ductividad. En el presente proyecto, se diseña una metodoloǵıa que permita realizar

la selección de personal obrero para la empresa Constructora LyM S.A.S. basado en

el modelo de selección por competencias. Partiendo desde la definición de los perfiles,

basada en la metodoloǵıa BEI, para lo cual se definieron tres grupos o categoŕıas de

perfiles: Maestro de obra, Oficiales y ayudantes; y estableciendo herramientas para

la medición de las competencias durante el proceso de selección. Para la recolección

de información se realizaron grupos de enfoque y entrevistas con los obreros y su-

pervisores de la compañia. Se establecieron perfiles de cargo por competencias para

cada uno de los grupos predefinidos y las respectivas herramientas de medición de

acuerdo con las necesidades. Se realizó una prueba piloto, en la que se observó un

buen entendimiento y respuesta por parte de los candidatos participantes ante las

diferentes etapas del proceso de selección confirmando la aplicabilidad de la metodo-

loǵıa diseñada.

Palabras claves: Selecci�on por Competencias, Entrevista de Incidentes Cr��ticos,

Recursos Humanos, Per�l de Cargo.
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Abstract

The personnel selection process constitutes a fundamental part in the development

of a company, since it represents the selection of one of its main resources. With

an adequate selection process, the human resource must be aligned with the needs

of the company, reducing staff turnover and increasing productivity. In this project,

a methodology that allows the selection of workers for the company Constructora

LyM S.A.S. is designed based on the competency selection model. Starting from the

definition of the profiles, based on the BEI methodology, for which three groups or

categories of profiles were defined: Taskmaster, Officers and assistants; and establis-

hing tools for measuring competencies during the selection process. For the collection

of information, focus groups and interviews with workers and supervisors of the com-

pany were carried out. Job descriptions based on competencies were established for

each of the predefined groups, and its respective measurement tools according to the

needs. A pilot test was carried out, in which a good understanding and response by

the participating candidates was observed before the different stages of the selection

process confirming the applicability of the designed process.
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0.1. Introducci�on

Seg�un Morales (2008) \En el mundo cambiante y globalizado en que vivimos, fruto
de la reforma del orden econ�omico mundial, lleno de nuevos conceptos que recibimos
a una velocidad que apenas nos permite procesarlos cuando ya estamos cambiando
de paradigma, debemos estar cada vez m�as claros en hacia d�onde dirigirnos y cu�ales
son las t�ecnicas de gesti�on que nos garantizaran el �exito en el mercado competitivo
en el cual nos desenvolvemos". Tal percepci�on busca que las empresas mejoren sus
procesos internos y que se reinventen cada d��a con el mundo exterior para lograr
permanecer en el mercado global actual.

En la actualidad, el entorno es cada vez m�as competitivo y con menores m�argenes
de rentabilidad y bene�cios. Las empresas conscientes de esto, buscan continuamente
oportunidades de mejora para desenvolverse con experticia en su sector productivo
y obtener una ventaja �unica frente a sus competidores. Esta situaci�on ha llevado a
las empresas a entender la importancia del recurso humano como parte esencial para
su crecimiento, ya que se puede aportar mayor valor a los clientes y reducir signi-
�cativamente costos de operaci�on con una gesti�on del talento humano e�ciente. En
esta perspectiva, el �area de Gesti�on Humana como estrategia, tiene el papel prepon-
derante de contribuir, desde su quehacer, al logro de los objetivos de una organizaci�on.

Teniendo en cuenta la importancia del recurso humano y su relevancia en los proyec-
tos que desarrollan las empresas constructoras, nuestro trabajo de grado se realizar�a
en la empresa Constructora LyM S.A.S. donde desarrollaremos una metodolog��a de
selecci�on de personal obrero, bas�andonos en el modelo por competencias, el cual ser�a
adoptado por el departamento de recursos humanos de la empresa como un proceso
formal y sistem�atico de selecci�on de personal obreros para la construcci�on, ya que
al no contar con uno actualmente, los cargos del personal obrero han presentado un
alto ��ndice de rotaci�on.

Finalmente, realizaremos una prueba piloto con el �n de poner a prueba los pasos
expuestos por el modelo de selecci�on por competencias y validaremos la aceptaci�on
y adaptaci�on que tiene la metodolog��a dise~nada y su funcionabilidad en la empresa.



Cap��tulo 1.
GENERALIDADES

En el presente cap��tulo describiremos los aspectos generales de nuestro problema, as��
como los objetivos, resultados esperados, alcances y limitaciones de nuestro proyecto.

1.1. Antecedentes

Es un hecho innegable que hoy en d��a, debido a la globalizaci�on, el entorno se ha
vuelto cada vez m�as competitivo y con menores m�argenes de rentabilidad para las
empresas que buscan mantenerse activas, situaci�on que ha motivado la constante
b�usqueda de oportunidades de mejora de los procesos productivos con el �n de redu-
cir costos de operaci�on, tiempos de entrega, entre otros factores que permitan obtener
una ventaja competitiva en el mercado.

La gesti�on del talento humano, es una de las �areas funcionales con mayor oportunidad
de mejora de la rentabilidad, a trav�es de la disminuci�on de los costos de b�usqueda,
contrataci�on, capacitaci�on y formaci�on de nuevo personal. Por tal motivo, la empresa
entiende la importancia de esta �area como parte esencial de su crecimiento, y por eso
en la actualidad se observa una fuerte inversi�on de las organizaciones en su �area de
Gesti�on Humana, apuntandole a una gesti�on del talento humano e�ciente y especia-
lizada, con conocimientos y experiencia orientada a fortalecer el posicionamiento de
la organizaci�on como aquella que no solo busca mayores ingresos o utilidades, sino
que tambi�en se preocupa por el bienestar de sus trabajadores y de sus familias.

La Constructora LyM S.A.S. inici�o operaciones en el a~no 2012, cuando un grupo de
ingenieros decidieron consolidar una empresa del sector construcci�on que brindar��a
servicios de dise~no y construcci�on de obras civiles residenciales. Desde su conforma-
ci�on, y a lo largo de sus 7 a~nos de operaciones, la empresa ha venido fortaleciendo
la gesti�on t�ecnica y administrativa a trav�es de la implementaci�on de distintos proce-
dimientos y el cumplimiento de los requisitos necesarios para mejorar sus servicios y
expandirse hacia nuevos mercados. En la actualidad la constructora se dedica prin-
cipalmente al dise~no, construcci�on y venta de soluciones de vivienda para estratos 3,
4 y 5, y a la administraci�on de proyectos inmobiliarios comerciales e industriales de
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compa~n��as que contratan sus servicios, para ello cuenta con una sede en la ciudad
de Barranquilla desde la que gestiona los proyectos a nivel regional, su estructura
organizacional de 45 empleados se puede observar en la Figura 1.1.

Figura 1.1: Estructura Organizacional Constructora LyM S.A.S. (tomado de Cons-
tructora LyM S.A.S.)

La constructora ha logrado sobresalir en el mercado regional debido a la calidad del
servicio, excelentes acabados y costos competitivos, lo que le ha permitido un creci-
miento lineal de alrededor del 30 % anual en ventas, de tal manera que se ha visto en
la necesidad de identi�car los problemas que causan una administraci�on ine�ciente
de sus procesos y de desarrollar estudios que le permitan implementar una estructura
completa de gesti�on administrativa integrada que optimice sus funciones operativas.

En la actualidad la empresa no cuenta con un procedimiento de selecci�on de personal
obrero ni un proceso estructurado que le permita estudiar los per�les de cargos que
necesita realmente para sus actividades. En promedio, la constructora est�a vincu-
lando alrededor de 4 obreros mensuales por proyecto como reemplazo de los obreros
salientes que por motivos personales, y en mayor proporci�on por desconocimiento o
inexperiencia en las funciones para las cuales fueron contratados, ya no se encuentran
en la compa~n��a.
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Si tenemos en cuenta que la empresa maneja una base de 20 obreros aproximadamente
por proyectos en los distintos cargos asociados a �el, la rotaci�on que se est�a presentando
es del 20 % mensual, porcentaje que es considerado muy alto para la empresa, ya que
le est�a implicando un aumento en los costos administrativos asociados a contrataci�on,
a�liaci�on a la seguridad social, capacitaci�on en las normas exigidas en cada proyecto,
certi�cados m�edicos, certi�cados de trabajo en alturas, entre otros.

1.2. Planteamiento del problema

Naranjo Arango (2012) a�rma que a la selecci�on de personal le corresponde atraer de
manera selectiva, mediante varias t�ecnicas de divulgaci�on y de selecci�on, a candidatos
que cumplan con los requisitos m��nimos que el cargo o per�l exige. Sin embargo, en
la mayor��a de las empresas constructoras no se cuenta con un proceso de selecci�on
adecuado para el ingreso del personal obrero, siendo la tendencia contratar personal
sin un per�l espec���co que indique las funciones a realizar, los conocimientos que
debe tener, entre otros factores, generando a las empresas gastos innecesarios dado
que el personal no es el adecuado.

Actualmente en la Constructora LyM S.A.S. se emplean m�etodos informales para la
selecci�on del personal obrero donde no est�an de�nidos requerimientos de contrata-
ci�on claros, m�as all�a de la necesidad de contar con mano de obra r�apidamente con un
conocimiento b�asico del sector construcci�on. Esto ha impedido una correcta identi�-
caci�on de los candidatos que posean las competencias necesarias para un desempe~no
satisfactorio en los proyectos de la compa~n��a.

Esta situaci�on ha generado una creciente incertidumbre acerca del personal que se
selecciona para ingresar a las obras civiles, ya que constantemente se reciben reportes
de novedad en relaci�on a la calidad de los trabajos, percibi�endose un bajo desempe~no
cuando el personal obrero es contratado y no est�a capacitado para el puesto. Como
resultado se ha afectado la productividad, ya que las actividades del proyecto no
se est�an culminando en los tiempos programados, increment�andose as�� los costos de
operaci�on.

Los obreros tienen una baja satisfacci�on laboral debido a que est�an realizando tra-
bajos en �areas en las que no se encuentran a gusto por no tener las competencias
id�oneas para el cargo, esto conlleva a niveles de estr�es propios de la necesidad de
cumplir con los entregables asignados en el tiempo previsto, a �n de evitar que la
constructora incumpla a sus clientes. Dado que la Constructora no ha establecido
un proceso de selecci�on de personal obrero y tampoco ha creado pol��ticas de capa-
citaci�on y desarrollo que contribuyan a disminuir la deserci�on de este personal, se
hace necesario dise~nar un proceso de selecci�on apropiado que permita impactar de
manera positiva la problem�atica que afecta la empresa en estos momentos. Para tener
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un panorama m�as claro de la situaci�on problema del presente trabajo de grado, es
importante mencionar tres casos puntuales en los que se present�o mayor deserci�on de
obreros, en diferentes proyectos residenciales en los �ultimos 5 a~nos:

Proyecto Mirador de los Alpes, tuvo un promedio de 3.9 retiros por mes en un
periodo de 12 meses.

Proyecto Pilares de Janeth, tuvo un promedio de 4.4 retiros por mes en un
periodo de 18 meses.

Proyecto Mar de Alejandr��a, tuvo un promedio de 4.7 retiros por mes en un
periodo de 18 meses.

En los anexos, Figuras A.6, A.7, A.8 se encuentra el detalle de cada proyecto mes
a mes con el n�umero de retiros que tuvo cada uno. Por �ultimo, el personal que se
contrata actualmente en ocasiones no es a�n a la cultura organizacional por lo que
no est�a comprometido o no se identi�ca con los valores de la empresa, generando
inconformidad tanto para el trabajador como para la organizaci�on.

Lo anterior es la raz�on que lleva a plantear la siguiente pregunta.>Cu�al es el proceso
de selecci�on de personal obrero que requiere la empresa, que con su implementaci�on se
contribuya al mejoramiento de la calidad del trabajo y la satisfacci�on de los empleados
obreros disminuyendo as�� la alta rotaci�on?En la Figura 1.2 se identi�can las causas
y los efectos del problema planteado mediante un arbol de problemas.

Figura 1.2: �Arbol del Problema (elaboraci�on propia).



Cap��tulo 1 18

1.3. Justi�caci�on

En los procesos de construcci�on se ha incrementado el uso de equipos y sistemas de
tecnolog��a avanzada y el recurso humano no debe ser inferior a los retos tecnol�ogicos.
El nuevo paradigma de selecci�on y capacitaci�on de personal debe apuntar a mejorar
el aporte de los empleados en cuanto a productividad y creatividad.

Constructora LyM S.A.S busca incorporar en su operaci�on un adecuado proceso de
selecci�on, de tal forma que los nuevos empleados se ajusten no solo a las necesidades
pertinentes, sino que tenga las habilidades y destrezas necesarias para desempe~narse
e�cazmente y adaptarse a los cambios y retos de la organizaci�on. En este sentido la
selecci�on no continuar��a siendo un proceso sin importancia sino una estrategia que
ensamble al nuevo empleado con el sistema, de manera que se acople sin causar trau-
mas por desconocimiento de la empresa, pasando de una simple fase de adaptaci�on
a un verdadero proceso de integraci�on.

Adicionalmente, un adecuado proceso de selecci�on de personal, permitir�a a la orga-
nizacion lograr una reducci�on de sus costos de reclutamiento al disminuir la rotaci�on
y lograr una mayor permanencia de los colaboradores durante la ejecuci�on de la obra
para la cual fueron contratados. Adem�as mejorar�a la productividad y calidad en la
ejecuci�on del proyecto al seleccionar personal capacitado para ejecutar dichas funcio-
nes.

Es importante mencionar que la constructora tiene a corto plazo un plan de certi�ca-
ci�on de calidad mediante la norma ISO 9001, lo que le permitir��a licitar en proyectos
estrat�egicos en sus objetivos de expansi�on regional. Esta certi�caci�on requiere la
estandarizaci�on de los procesos al interior de la compa~n��a, por lo que el dise~no e im-
plementaci�on del proceso de selecci�on del personal obrero id�oneo es pertinente para
la consecuci�on de este objetivo.

1.4. Objetivos y resultados esperados

1.4.1. Objetivo general

Dise~nar una metodolog��a de selecci�on de personal obrero, que permita disminuir la
rotaci�on de estos cargos en la Constructora LyM, basado en el modelo de selecci�on
por competencias.
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1.4.2. Objetivos espec���cos

Identi�car las competencias requeridas para cada cargo de obra en base a la
documentaci�on de las funciones a desempe~nar para que sean incluidos en la
de�nici�on del per�l de dichos cargos y sirvan como base para la de�nici�on de
herramientas.

Dise~nar el protocolo de selecci�on de personal obrero, para establecer los requi-
sitos de contrataci�on de la constructora LyM.

Establecer las herramientas de selecci�on a implementar de acuerdo con las ne-
cesidades de la empresa para los per�les requeridos.

Realizar una prueba piloto en la constructora LyM, para validar la pertinencia
de la metodolog��a propuesta.

1.4.3. Resultados esperados

Objetivo Espec���co 1
1. Listado de competencias.
2. Descripci�on de los per�les de obreros requeridos para el desarrollo de los
proyectos.

Objetivo Espec���co 2
1. Listado de pasos a seguir para la metodolog��a de selecci�on.
2. Gu��a de criterios de selecci�on.
3. Manual del procedimiento de selecci�on para obreros en la constructora LyM.

Objetivo Espec���co 3
1. Listado de herramientas a usar.
2. Ajuste de herramientas de acuerdo a necesidades.
3. Portafolio de cuestionarios y pruebas psicot�ecnicas a aplicar de acuerdo con
la vacante a ocupar.

Objetivo Espec���co 4
1. Lista de oportunidades de mejora.
2. Sugerencias y/o ajustes propuestos.
3. Metodolog��a de selecci�on ajustada.

1.5. Etapas metodol�ogicas del proyecto

El proyecto ser�a conducido bajo la siguiente metodolog��a:
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Fase 1 - Identi�caci�on de competencias: Con base a un diagn�ostico inicial,
la informaci�on te�orica y de campo recopilada, se identi�car�an los elementos que
deben tenerse en cuenta en la metodolog��a de selecci�on que se ajusten a las
necesidades de la constructora.

Fase 2 - De�nici�on de per�les: Se establecer�an los per�les requeridos por
la constructora para el desarrollo de los proyectos, con sus respectivas compe-
tencias y funciones a desempe~nar.

Fase 3 - Dise~no del procedimiento: Se determina el paso a paso que se
debe seguir para la selecci�on de personal obrero en la empresa Constructora
LyM S.A.S.

Fase 4 - De�nir herramientas de pruebas: Se determinar�an los formatos
a implementar en cada paso del procedimiento propuesto.

Fase 5 - Prueba piloto: Se realizar�a una prueba piloto de la metodolog��a de
selecci�on en Constructora LyM S.A.S con el �n de determinar su aplicabilidad
y pertinencia en el sector construcci�on.

Fase 6 - Ajustes de la metodolog��a: Con base en los resultados obtenidos
en la fase previa, se realizar�an ajustes a la metodolog��a en caso de ser necesario
con el �n de mejorar las de�ciencias encontradas.

Fase 7 - Conclusiones: Se presentar�an las conclusiones y recomendaciones
derivadas de la prueba piloto del porceso de selecci�on.

1.6. Alcances y limitaciones

1.6.1. Alcances

El presente proyecto est�a orientado a dise~nar una metodolog��a de selecci�on de personal
obrero, el cual ser�a implementado en una empresa dedicada al dise~no y construcci�on
de obras civiles, abarcando desde el an�alisis del cargo a ocupar, la identi�caci�on de
sus competencias y de�nici�on del per�l, quienes participan en la toma de decisi�on
y que aspectos tener en cuenta, hasta la selecci�on de la persona a ocupar el cargo.
Para ello se realizar�a una prueba piloto que permita evaluar su pertinencia y posibles
ajustes. la metodolog��a se dise~nar�a para el cargo de los obreros civiles. Ver Figura 1.1.

1.6.2. Limitaciones

En el trabajo a realizar se pueden presentar las siguientes limitantes:

El manejo de informaci�on con�dencial ya que la empresa es reservada con la
informaci�on que brinda.
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Pocos antecedentes de reclutamiento y selecci�on de personal obrero, puesto que
en las empresas del sector este tema no ha sido prioritario.

El tiempo que los funcionarios encargados del actual proceso de selecci�on de
personal puedan brindar para atender el desarrollo del proyecto.



Cap��tulo 2.
MARCO DE REFERENCIA

Se realiz�o una revisi�on bibliogr�a�ca relacionada al problema planteado y los aspectos
m�as relevantes que tienen relaci�on directa con el objetivo de este trabajo. En este
cap��tulo, se dar�an a conocer los conceptos b�asicos necesarios para el desarrollo de
nuestro proyecto.

2.1. Marco te�orico

2.1.1. Rotaci�on de personal

La rotaci�on de personal seg�un Chiavenato et al. (2007), es \la uctuaci�on de personal
entre una organizaci�on y su ambiente, en otras palabras, el intercambio de personas
entre la organizaci�on y el ambiente est�a de�nido por el volumen de personas que
ingresan y que salen de la organizaci�on." Se entiende como uno de los recursos que
requiere la empresa para su funcionamiento y producci�on, los cuales provienen del
medio en el cual se desarrolla la empresa, y su �n es producir bienes o servicios para
ser ofrecidos a este mismo medio, raz�on por la cual se debe mantener un equilibrio
entre los recursos consumidos y los productos generados.

La rotaci�on de personal se puede dar por distintos motivos y niveles, en los casos en
los que se presenta una alta rotaci�on, estos son generados principalmente por estrate-
gias de la compa~n��a o por iniciativa de los empleados. En el primer caso, la rotaci�on
esta bajo el control de la compa~n��a, mientras que en el segundo no. La rotaci�on
de personal no siempre representa un punto desfavorable para alguna de las partes,
cuando se da con baja intensidad puede ser considerada una oxigenaci�on del sistema.

Seg�un Chiavenato et al. (2007), la rotaci�on de personal puede ser calculada como
��ndice a partir del volumen de ingresos y volumen de salidas o retiros de la compa~n��a
en un determinado periodo de tiempo a partir de la siguiente formula, siendo I el
ingreso de personal en el periodo considerado, S los retiros presentados en el mismo
periodo, y PE el numero promedio de empleados en el mismo periodo.
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Indice de rotaci�on de personal =
1+ S

2 � 100
PE

(2.1)

Adicionalmente, el ��ndice de rotaci�on tambi�en puede ser calculado para evaluar o
analizar la rotaci�on de personal por retiros de la compa~n��a sin considerar los ingresos
presentados y as�� establecer la causa de dichos retiros.

De acuerdo con Chiavenato et al. (2007) la rotaci�on de personal trae consigo algunas
consecuencias que se derivan en un costo, que incluyen aspectos como el reclutamien-
to y selecci�on, registro y documentaci�on, capacitaciones, liquidaci�on, impacto en la
producci�on como resultado de la curva de aprendizaje, clima organizacional, costos
operativos adicionales, adem�as de costos que se pueden generar espor�adicamente y
dependiendo del cargo que presenta la rotaci�on, como inversiones adicionales por
ajustes de salario, o perdidas de negocio o repercusiones de imagen por variaciones
en la calidad de los productos resultantes de la falta de experiencia de los nuevos
empleados.

2.1.2. Selecci�on de personal

Henry Fayol en su teor��a de selecci�on cient���ca de obreros propone: \el hombre co-
rrecto en el lugar correcto". Esta teor��a considera las caracter��sticas f��sicas de las
personas y las caracter��sticas de las funciones a ejecutar con el �n de asignar a la
persona m�as adecuada para el cargo de acuerdo con los requerimientos de este. La
teor��a de selecci�on cient���ca, es aplicada principalmente a cargos en los cuales se re-
quiere realizar esfuerzo f��sico, como es el caso de los obreros y algunos operarios.

Alles (2006) propone la selecci�on por competencia, present�andola como una manera
de considerar varios aspectos relevantes para el desempe~no de una persona en su car-
go. Esta busca seleccionar a la persona m�as adecuada para ocupar el puesto y para
ello tiene en cuenta factores como el talento, que se relaciona con las capacidades inte-
lectuales de la persona; las competencias, las cuales corresponden al comportamiento
y rasgos de personalidad del individuo y la mezcla adecuada de habilidades y com-
petencias para cada cargo espec���co. Adicionalmente, incluye en sus consideraciones
el factor de la motivaci�on, el cual lleva a tener un desempe~no superior al ejecutar
las funciones con un impulso adicional al de la responsabilidad o compromiso. Este
impulso adicional generalmente est�a relacionado a la conexi�on entre las funciones
ejecutadas y los intereses personales. La valoraci�on de este factor adicional debe ser
considerada en el proceso de selecci�on evaluando la relaci�on de la persona frente a la
nueva posici�on, para ello algunos autores han de�nido sistemas de motivaci�on como
los logros, el poder y la pertenencia.

Richino (2000) considera el per�l como una herramienta primordial para el proceso de
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selecci�on, en la cual se establecen las caracter��sticas que debe tener un aspirante a la
vacante en cuesti�on, este per�l puede ser creado por el selector, y se estructura a par-
tir del contexto, las responsabilidades del puesto y los problemas que debe resolver.
Por su parte Alles (2006), adem�as de mantener la idea del per�l como herramienta
primordial para la selecci�on de personal, plantea que este contiene dos elementos, \el
per�l en si mismo, es decir, toda la informaci�on necesaria en relaci�on con el puesto
a cubrir, y el per�l organizacional", adem�as considera que, \de la armonizaci�on de
ambos surgir�a el verdadero per�l requerido para la selecci�on a realizar."

Richino (2000) propone cinco etapas para el proceso de selecci�on que se presentan a
continuaci�on:

Preentrevista o entrevista preliminar : se presenta como un primer acer-
camiento por medio del cual se veri�ca la informaci�on recibida en la aplicaci�on
a la vacante y la disposici�on e inter�es del aplicante.

Evaluaci�on t�ecnica : por medio de esta evaluaci�on, se busca conocer los co-
nocimientos y habilidades t�ecnicas y se puede realizar por medio de diferentes
pruebas escritas o pr�acticas, con la intenci�on de validar si los conocimientos
t�ecnicos del aplicante est�an alineados con las necesidades de la posici�on.

Entrevista profunda : la entrevista tiene como prop�osito conocer al candidato,
sus valores, intereses, proyectos y expectativas frente a la posici�on que se ofrece,
su car�acter y los criterios en los que se basan sus opiniones. Se considera una
herramienta central y en muchas ocasiones resulta de�nitiva.

Evaluaci�on psicol�ogica : es el recurso especi�co a trav�es del cual un psic�ologo
emite su juicio.

An�alisis y evaluaci�on de datos : se compara la informaci�on obtenida a par-
tir de las entrevistas y pruebas previamente realizadas, con las caracter��sticas
del per�l solicitado, con el �n de identi�car candidatos que se alineen con los
requerimientos.

2.1.3. Selecci�on por competencias

De acuerdo con Alles (2006) \Selecci�on por competencias signi�ca selecci�on de perso-
nal con talento -l�ease competencias- para tener un desempe~no superior en su posici�on
o nivel, cualquiera que sea."; para ello Alles propone como primera medida entender
las necesidades de la posici�on a cubrir, que labores debe desempe~nar, conocimien-
tos y habilidades requeridas, y considerar no solo las necesidades inmediatas, sino
la proyecci�on del cargo y de la persona seleccionada dentro de la compa~n��a. Dentro
de esta metodolog��a, tambi�en se considera como factor importante la motivaci�on del
candidato hacia la posici�on ofrecida, ya que, de acuerdo con Alles, es a partir de la
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combinaci�on de conocimientos, competencias y motivaci�on que surge el talento.

Seg�un Alles (2006) para la aplicaci�on de esta metodolog��a, se deben identi�car las
competencias dominantes a partir del per�l del cargo previamente establecido, de
tal forma que las pruebas aplicadas en el proceso de selecci�on sean enfocadas a la
b�usqueda de estas competencias dominantes. Durante el proceso se deber�an evaluar
destrezas, conocimientos y comportamientos.

Alles (2006) propone veinte pasos para un adecuado proceso de selecci�on en los cuales
considera desde el momento en que se identi�ca la necesidad de ocupar un cargo o
vacante, hasta la inducci�on de la persona seleccionada a su nuevo cargo. Estos pasos
se pueden observar en la Figura 2.1.

Figura 2.1: Pasos de un proceso de reclutamiento y selecci�on a cargo del �area de
Recursos Humanos (Alles, 2006).

Sin embargo, para el desarrollo de la selecci�on por competencias m�as espec���camente,
Alles (2006) resalta los siguientes puntos o procedimientos a tener en cuenta.

1. De�nir competencias cardinales y espec���cas.

2. De�nir per�l por competencias.

3. Realizar entrevista por competencias.

4. Entrevista por incidentes criticos (BEI) y Assessment Center (ACM).

5. Realizar preguntas para detectar competencias e identi�car motivaciones, habili-
dades y conocimientos.



Cap��tulo 2 26

6. Interpretar los resultados teniendo como gu��a el \Diccionario de comportamiento".

7. Tener en cuenta el comportamiento de la persona evaluada.

De acuerdo con Alles (2006), la selecci�on por competencias debe estar alineada con
la misi�on, visi�on y valores establecidos por la compa~n��a, y las competencias a evaluar
en los aspirantes deben derivarse de estos lineamientos preestablecidos, a partir de
los cual se de�nen algunos valores a evaluar en la selecci�on por competencias que se
mencionan en la Figura 2.2, a las cuales se les llama Competencias Cardinales.

Figura 2.2: Competencias Cardinales (Alles, 2007).

Estas competencias comprenden las caracter��sticas que se desean evidenciar en todos
los empleados, sin embargo, no es su�ciente y deben estar acompa~nadas por las com-
petencias espec���cas, que son aquellas relacionadas con los conocimientos y destrezas
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requeridos para desarrollar las actividades propias de la vacante a ocupar.

Seg�un Alles (2006), el per�l del puesto debe contener todas las especi�caciones del
cargo, iniciando por la de�nici�on de su relaci�on con otros cargos, o ubicaci�on dentro
del organigrama, adem�as de las competencias que se requieren para el desempe~no en
el cargo y el plan de carrera del candidato (en caso de aplicar). Cada una de estas
especi�caciones a medir durante el proceso de selecci�on, debe estar acompa~nada del
nivel requerido, de acuerdo con una clasi�caci�on previamente de�nida. Para la de�-
nici�on del per�l Alles (2006), propone una estructura como gu��a como se muestra en
la Figura 2.3.

Figura 2.3: Estructura gu��a para la de�nici�on del per�l (Alles, 2006).

Para la entrevista por competencias, es recomendable tener un cuestionario pre-
estipulado, en el cual se encuentren consignadas las preguntas para la evaluaci�on por
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competencias, sugeridas por el Diccionario de preguntas: Gesti�on por competencias
(Alles, 2006).; especialmente para los casos en los que se requiere la realizaci�on de
muchas entrevistas para cargos similares. En la selecci�on por competencias, general-
mente act�ua m�as de un entrevistador, por lo cual se sugiere la implementaci�on de
un formato en el cual todos los entrevistadores que han formulado preguntas para
evaluaci�on de competencias, consignan sus opiniones durante el proceso.

Como parte del proceso de selecci�on por competencias planteado por Alles (2006), se
encuentran la Entrevista por Incidentes Cr��ticos (BEI) y Assessment Center (ACM).
la Entrevista por incidentes cr��ticos (BEI) se utiliza principalmente para cargos ge-
renciales y el Assessment Center (ACM) es de�nido por Alles (2006) como \una
evaluaci�on de tipo grupal donde los participantes resuelven de manera individual o
colectiva, diversos casos relacionados con su �area de actuaci�on profesional, a �n de
evaluar comportamientos individuales que se mani�estan en una instancia de grupo",
esta herramienta se usa principalmente para procesos de selecci�on masiva y no debe
ser implementado para procesos de selecci�on de cargos gerenciales.

La identi�caci�on de la motivaci�on del aspirante ante la nueva oportunidad laboral
juega un rol importante dentro del proceso de selecci�on ya que de acuerdo con Alles
(2006) \en ocasiones la intersecci�on de los dos subconjuntos (conocimientos y com-
petencias) no es su�ciente para un buen desempe~no, falta algo m�as: la motivaci�on."
para lo cual tambi�en se deben formular preguntas siguiendo un modelo similar al
de la evaluaci�on por competencias a partir de las cuales se identi�ca la motivaci�on
del entrevistado frente al cambio y al puesto de trabajo. Para ese caso, tambi�en se
puede usar como referencia para la formulaci�on de preguntas la obra \Diccionario de
preguntas: Gesti�on por competencias".

Martha Alles, en su obra Selecci�on por Competencias (2006), presenta algunos for-
matos como base para la selecci�on por competencias (ver Anexo I), que facilitan la
identi�caci�on de las competencias requeridas para el cargo a evaluar por medio de su
modelo y a partir de las cuales se deben ajustar las herramientas de evaluaci�on.

2.1.4. Pruebas psicot�ecnicas

Las pruebas psicot�ecnicas son pruebas estandarizadas que permiten conocer rasgos
de personalidad, habilidades, aptitudes y valores, entre otros, de la persona evaluada.
Permiten obtener informaci�on que no es de f�acil acceso a trav�es de las entrevistas y
proporcionan un alto porcentaje de con�abilidad en los resultados obtenidos. Existe
una gran variedad de pruebas psicot�ecnicas enfocadas a medir distintos aspectos, en
su mayor��a consisten en formularios de m�ultiples respuestas y para su aplicaci�on se
incluyen reglas como el tiempo de respuesta.
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Test de Wartegg

El test de Wartegg es una prueba de personalidad gr�a�ca y proyectiva que permi-
te conocer rasgos de comportamiento, actuaci�on y manifestaci�on del individuo, bajo
est��mulos espec���cos. La prueba consiste en un formato que presenta al evaluado ocho
est��mulos diferentes, con el �n de que este realice un dibujo a partir de cada uno de
los est��mulos. Wartegg (1939) considera que el dibujo terminado es un conjunto de
la percepci�on del individuo en su relaci�on con el est��mulo que se le presenta y de
su representaci�on de este. La percepci�on del est��mulo representa la vivencia del indi-
viduo con una espec���ca de la vida, su representaci�on expresa la forma en como el
individuo se comporta o act�ua en dicha �area que representa el est��mulo.

En otras palabras, la percepci�on del est��mulo permite que se observe la sensibilidad
de la persona frente a dicha �area de su vida y la representaci�on �nal de su dibujo
muestra aspectos propios de su conducta en dicha �area espec���ca. De tal modo que la
interpretaci�on de estos aspectos, en especial la conducta frente a ciertas situaciones
de la vida, es un elemento fundamental durante el proceso de evaluaci�on del candi-
dato ya que permite conocer de manera m�as intuitiva al ser \espont�aneo", observar
rasgos conductuales de la personalidad del candidato que permiten complementar el
an�alisis de conducta basado en sus resultados y los de la entrevista (Wartegg, 1939).

El test proyectivo Wartegg es de amplia utilizaci�on en el �area organizacional, prin-
cipalmente por la facilidad de aplicaci�on que representa para el personal de RRHH.
A su vez, el argumento te�orico sobre el cual se basa el test (Teor��a de la Psicolog��a
Gestalt, Teor��a de los Arquetipos de Jung) permite diferenciarse de un dibujo libre
al \presentar est��mulos que provocan una manifestaci�on medible de las funciones
ps��quicas" basados en los planteamientos de Wartegg (1939) en su obra Gestaltung
and Charakter. En el campo de selecci�on de personal, el Test Wartegg de 8 campos
presenta de manera e�ciente las defensas y resistencias que pueden aorar en el eva-
luado. Por su presentaci�on permite la aplicaci�on en un amplio espectro de cargos,
sean operativos o gerencial-estrat�egico (Manual de Aplicaci�on WARTEGG).

Entre los diferentes campos de personalidad que se eval�uan en el test es posible
observar como se siente el individuo en el mundo, su relaci�on con los est��mulos con
los que interact�ua, aspectos relacionados a su afectividad y emotividad, c�omo es
su trato con otros individuos, el tercer campo eval�ua aspectos relacionados a su
normatividad, seguimiento de l��mites y rigidez, el cuarto campo se relaciona con los
temores del individuo y como se relaciona con estos, el quinto campo permite conocer
sobre la forma como se relaciona con el conicto, las oposiciones o direccionamiento
de su energ��a, el sexto campo eval�ua aspectos inherentes a su intelecto y raciocinio, el
s�eptimo campo eval�ua aspectos relacionados a su sensibilidad y desarrollo psicosexual,
por �ultimo el octavo campo permite explorar sobre las sensaciones de protecci�on o
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vulnerabilidad en el mundo, relaci�on con padres y pares.

Figura 2.4: Test Wartegg

Prueba VALANTI

El cuestionario de Valores-Antivalores VALANTI, tiene el prop�osito de medir la prio-
ridad que le otorga el individuo a una escala de valores a partir de la escogencia de
situaciones en una serie de ��tems. El instrumento est�a dise~nado para medir el juicio
de una persona frente a una situaci�on dada, la cual se relaciona directamente con un
valor o antivalor. Al tener que escoger una posici�on frente a estas situaciones el sujeto
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se ve enfrentado a la necesidad de escoger un valor que considere prioritario o con el
que se identi�que en mayor grado, de tal modo que se pueda conocer su sistema de
creencias, sobre las cuales apoya su posici�on y conductas (Escobar, 2001).

A trav�es de los resultados es posible identi�car los valores que se asociaci�on a la
dimensi�on predominante de la personalidad del individuo que la realiza, a su vez
permite identi�car cu�al de estas dimensiones de personalidad requieren de mayor
desarrollo (Escobar, 2001). Al evaluar estos resultados dentro del proceso de selec-
ci�on es posible contrastar los valores que se evidencian de la elecci�on del candidato,
con aquellos que requiere la organizaci�on para la vacante en cuesti�on y que tan ali-
neado se encuentra con el per�l del cargo al cual est�a aspirando el individuo.

La prueba VALANTI ha sido dise~nada para obtener informaci�on que permita iden-
ti�car las preferencias de valores del individuo, en especial aquellos relevantes para
los procesos de selecci�on de personal y para ser implementada en individuos con un
nivel educativo de octavo grado de b�asica secundaria (Escobar, 2001), lo cual evi-
dencia versatilidad en cuanto a la poblaci�on que puede realizarla, en especial cargos
operativos como el per�l de un Obrero, donde es posible encontrar candidatos con
bachillerato incompleto o estudios de Bachiller.

Es una prueba que se caracteriza por su corta duraci�on, tomando aproximadamente
15 minutos en ser aplicada. La rapidez de su cali�caci�on permite que sea una herra-
mienta de f�acil manejo por el equipo de selecci�on. Se utiliza un formato estandarizado
en hoja de Excel donde se ingresan las respuestas y este arroja los puntajes estanda-
rizados con la norma nacional de 730 personas (1997). Posterior a la cali�caci�on de
la prueba es posible realizar la comparaci�on de los valores con los cuales se identi�ca
el candidato, con los valores que la organizaci�on desea evidenciar en sus empleados,
permitiendo as�� mayor alineaci�on entre los valores organizacionales y los del indivi-
duo.El cuestionario eval�ua en su primera parte los valores y en la segunda parte los
antivalores. Los valores se describen como aquellas \cualidades inherentes a la na-
turaleza humana que para que se hagan mani�estas es necesario desarrollar h�abitos
pertinentes y a�anzarlos mediante su ejercicio en la vida cotidiana" (Escobar, 2001).

El modelo de valores evaluado en el cuestionario se sustenta en el modelo de las 5
dimensiones de personalidad planteado por Baba (1992). En este modelo se postulan
cinco valores humanos universales, sobre los cuales se orienta la pr�actica, sin importar
credo, etn��a, raza. Los cinco valores planteados por Escobar (2001) basado en Baba
(1992) son: Verdad, Rectitud, Paz, Amor y No Violencia. Cada uno de estos valores
se subdivide en cualidades que los componen a la vez que se subdividen en antivalores
(expresados a trav�es de conductas) que contrar��an el valor inicial.
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