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CAPITULO 1l

MARCO METODOLOGICO

3.1 DIAGNOSTICO DE LAS METODOLOGIAS UTILIZADAS EN L A

COSULTORA

Si bien es cierto que dentro de la Consultora eggama de Evaluacion de
Potencial venia ya siendo utilizado, principalmedgsarrollado durante algun tiempo en la
aplicacion con uno de sus mas importantes cliatdade el programa tuvo gran acogida y
logré ser aplicada al interior de la empresa dienalrededor de 800 personas a lo largo de
los afios, lo que sin duda ayudd a que la herramieaya obteniendo experiencia y
generando nuevas ideas de como mejorarla en gepenalitiendo claramente el desarrollo
de la técnica a un nivel mucho mas profesionalgtip@ y por supuesto con resultados
positivos tanto para la empresa cliente como par&dnsultora, donde el principal
resultado favorable para ambos fue una relaci@igm Iplazo que permitio el crecimiento

de la herramienta y de las empresas como tal.

Aunque hablando técnicamente esto suena alentad@wver de la iniciativa de la
Consultora con su herramienta, pudieron haber idaistimitantes que generaron
finalmente la idea de este trabajo, como por ejemfa aplicacion casi total de la
herramienta exclusivamente con la empresa clientesamencionada, asi también el
involucramiento de la empresa cliente tanto en iséfib de la herramienta como su
aplicacion, que como se ha descrito y se analizeéds adelante es de mucha importancia,
existen momentos donde varios rasgos de la tég@ueaen afectarse y finalmente la

estandarizacion no logra darse completamente coatodwologia para servicios similares a
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otras empresas clientes generando un mayor resultagolo positivo sino constante. En
general, como se ve en este trabajo que se déaaeotncuentra una metodologia clara y
con un orden que la mayor parte del tiempo de faasasimilar es cumplida, aun asi en el
programa actual de la Consultora, este orden pusritr dependiendo de muchas variables
esencialmente de la empresa cliente que algunas yEwr su negocio y necesidades no
pueden cumplir afectando el proceso. En ocasioras Mariabilidad también en la
ejecucion de las fases que por modificacionesididnia de competencias aplicadas y por
las necesidades de las posiciones que se eval8amecesitan. Todos estos factores se
vuelven comprensibles entendiendo la relacion ddiamza y trabajo continuo con el
cliente, sin embargo se ha convertido como hemadsoden una herramienta que debe
corregir y estabilizar estos factores antes deapbcada para que sea convertida en una

herramienta no solo de un cliente sino mas potents un mayor alcance.

Otro aspecto importante del estudio que realizamesque asi la empresa
Consultora podra contar con un proceso que nodiarthmbiar segun las circunstancias de
necesidades de la empresa cliente y de la mismau@ora alterando la efectividad de los
resultados sino que se adapta a las necesidadesalgsnpresentando una especie de
manual a seguir que a base de normas reglas ylanaairtvestigacion garantizara el éxito

del Programa, no solo durante su aplicacion sitesandespués del mismo.
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3.1.1 COMPARACION DE LAS METODOLOGIAS UTILIZADAS CO N EL

MODELO PROPUESTO

Una de las bases principales en que la metodologiabiara sin que sea un
elemento claramente nuevo para la herramientaeaxéstes el campo de las competencias,
gue como se ha comentado obedece a comportamigrdosipetencias que la empresa
establece dentro de su manual organizacional, sibagyo pese a que mucho de su
desarrollo se dé en base a este proyecto intemagjempre es aplicable para todos los
cargos y areas de la empresa, donde muchas veoggese comportamientos que no son
los necesarios y asi también se pasan por altm@ggue son indispensables. En este
sentido, la herramienta que se propone contendrip&®@ncias genéricas enfocadas en la
busqueda de Potencial, es decir, aquellas queagptiandas a todos los casos y cargos que
puedan darse dentro del proceso, ya que las congeeteque se proponen obedecen a
comportamientos objetivos y sustanciales que peadin la ejecucion de la herramienta las
caracteristicas claves de un colaborador con Fatgasi pues estas competencias seran
aquellas que toda persona con alto desempefio pagga pueda ser aprovechado por la
organizacion en favor de sus resultados. Como asenas adelante estas competencias se
guiaran basicamente en comprender comportamiergtacionados al desarrollo 'y
aprovechamiento de liderazgo, trabajo en equipoa womunicacién efectiva,

empoderamiento, etc.

Como fase adicional al programa que se realizo elsédstudio de compromiso y
dedicacién de los colaboradores evaluados, claéosesmpre y cuando el Programa sea
aplicado a un proceso interno de la organizaciénjexir con participantes de la propia

empresa, de quienes se puedan obtener mediantéstema objetivo y préactico la
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informacién reciente de su desempefio enfocandokueatedicacion y compromiso tanto
con sus labores y funciones como hacia la empreggmeral, lo que ayuda a completar la
informacion que se obtendra en el resto de fasalsiaivas, con el fin de que el cliente
obtenga una vision mucho mas funcional para lasdectgue deba tomar. Esta informacion
claramente no sera y no deberia ser factor suatapara sesgar una decision pero si
complementa de manera fuerte al hablar de un praogésrno ya que las personas que
manejen esta informacion a la interna de la org&ion podran discernir de mejor forma
cual es el colaborador que mayor impacto puedaezjen la organizacion no solo por su

Potencial sino también por su recorrido y esfuerzéa misma empresa.

Una de las fases se ha comentado que conforma@iata es la de Evaluacion
Psicoldgica, la cual se enfocara en medir varigee@es de cada evaluado, reuniendo
informacién de sus capacidades intelectuales eridarde un alto desempefio y asi varias
caracteristicas de su personalidad que apoyearabién sus resultados en la empresa. Las
pruebas que la evaluacion utiliza se asocian au gretendemos obtener; sin embargo
como se dijo apoyan su utilidad en pruebas quelempse logran obtener los resultados
esperados dejando de lado pruebas de la mismadireepueden ayudar de mejor manera
en la recoleccion de informacion de este tipo,@nparacion con el programa propuesto se
debera hacer la investigacion previa con el firdideernir cuéles serian las pruebas mas
adecuadas no solo por sus resultados sino queps&etitas tanto para la Consultora y las
empresas clientes en general, ya que muchas vaceetbdologia que utilizan dichas
pruebas por mas estandarizadas y validas que ssasiempre concuerdan con las

necesidades de quienes las utilizan.
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En un andlisis final de comparacion, pero con umg@oitancia igual, es la
utilizacion de formatos y esquemas establecidosep&rograma, que seran utilizados en
cada una de sus fases, como por ejemplo al estables comportamientos de las
competencias claves, y su analisis en cada unasdases, como en la de entrevista donde
un formato de preguntas dirigidas al analisis dl@mportamiento efectivice no solo el
tiempo empleado sino la facilidad de busqueda ¥iwacion de cada comportamiento.
También podemos mencionar la realizacion y busquedaimuladores que ayuden a
explotar y observar los comportamientos claves ata ccompetencia. Como se dijo el
programa pretende mejorar su utilizacion no solm@inento de su ejecucion sino antes y
después de la misma, donde a manera de formaips set explicard algunos aspectos que

se deberan tener en cuenta en funcién de un résuttaal.

La comparacion realizada nos permite observar fiBeograma se orienta a tomar
lo que el anterior ha desarrollado de forma O6ptynafectivizarlo para producir una

herramienta mas til y de mayor alcance.
3.2 DISENO DEL PROGRAMA DE EVALUACION DE POTENCIAL

3.2.1. ANALISIS Y SELECCION DEL ESQUEMA DE COMPETENCIAS A

EVALUAR

Las competencias que se sefialaran y analizardadeémte, han sido escogidas de
forma empirica y participativa, es decir se realiga reunion gerencial de consultoria
donde participen las principales cabezas de la@ona y ademas de los Consultores que
a futuro aplicaran y manejaran la herramienta, doondn informacion propia de la

Consultora y anteriores aplicaciones, juntos coexgeriencia de las dos Gerencias que
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manejan la organizacién y su experiencia, se vaaltiendo paso a paso cudles serian las
competencias pertinentes y necesarias que estentantdeberian estar en el programa.
Todo esto se realiz6 en dos reuniones de dos mafsmruidas, donde se analizaron
algunos puntos bases: entre los que resaltarorideneia e historial de los principales
clientes de la Consultora entre los ultimos tregsaiio solo hablando en programas de
Assessment Center o Capacitacion sino también aleldr area de Seleccién, donde se
puede observar, revisando las diferentes bitdceazadas, las preferencias generales de
los clientes pese a la variabilidad entre cargesponsabilidades y giros de negocios,
donde contrariamente a lo que se creia antes deuf@dn hay varias coincidencias; por
ejemplo, al tratar de buscar personas con expéieqge hayan formado un perfil
competencial, que se diferencie, por su comunioado liderazgo, innovacion y fuerza e

inteligencia para afrontar nuevos retos.

Si bien es cierto que la mayoria de estas comgiateraparentemente solo pueden
encontrarse en un nivel ejecutivo, la experiendasyenseianzas de las diversas compafias
atendidas en los afios de la Consultora demuestrarg se mencionaba anteriormente en
el analisis tedrico, que las competencias se etrareen todas las personas y en todo
nivel, y se desarrollan incluso muchas veces si lgs tareas del trabajo se relacionen
directamente con ellas. Es asi, como en persoradrgbajen dentro del area operaria,
tienen competencias muy desarrolladas o son persqona pueden atender mayores
responsabilidades que las que tienen tal como wieal@tro ejecutivo, claro esta con
influencia, de la cultura de la empresa y la samleedn que se encuentra, pero
competencialmente hablando no se encuentran difaerCon este argumento el analisis

de potencial en las competencias elegidas puedersel universal, al saber y afirmar que
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una persona con potencial debe tener las compaterescogidas ya sea en niveles

diferentes obviamente pero todas estas se debentearcen su perfil.

Dentro del analisis, no solo se tomé en cuenta cegnmencionaba las bitacoras de
los diferentes procesos que ha manejado la Comsultle donde se obtuvo gran
informacion, sino también de los diferentes proyeajue dentro del area de Desarrollo
Organizacional de la empresa se realizaron, conpacgaciones, analisis de Cultura
empresarial, Outdoor Training, etc., donde su apa¢ enfocd principalmente en
conformar las competencias en sus comportamietoisindo en cuenta cada competencia
como un proceso que debe suceder dentro de lanpeysgue debe ser constante para que
la competencia exista y pueda verse un nivel dard#®, todo esto fue consensuado entre
los participantes de la reunién, no solo desdetafectiva y estudios de cada participante,

sino desde su investigacion previa a la reunioxpgeencia.

Una vez que se decidida la competencia, se procediefinirlas en un proceso
investigativo y con la opinion de los participant@partir de esto se pensaba en un proceso
gue la competencia deba cumplir donde paso a pestodde cada competencia en
coherencia con su definicion, vayan surgiendo catapoventos apegados a la competencia
y ordenados en forma de proceso que se vuelveibl#expero a la vez dan la perspectiva
de cémo deberia darse, y asi también finalizadespbsos definidos se realizaba el
consenso final de cada competencia. Vale mencigoa en la reunion incluso se
practicaban a manera de ensayo una especie deadores donde se practicaba la

competencia pertinente y asi validar lo que sedstruyendo.
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Un factor muy importante que nacié dentro de lagrmdas discusiones, es que si
bien es cierto que la base fundamental del Prograemen a ser las competencias, no se
las puede tratar de igual forma en las difererdess que o componen, es decir su base y
su composicién en comportamientos y definicionesmantienen pero a diferencia de un
Assessment Center, una entrevista no puede endoearsnuchas competencias o validar
varios comportamientos, ya que seria un abuso pote pdel Consultor hacia el
Participante, y ademas que se pondria en juegditiad de la entrevista, por esta razén, en
estas reuniones se definieron como se ve mas #elelan competencias que se evaluaran
de forma general, pero hay competencias que seyartlen el Assessment y otras que se
excluyen en la entrevista. En este sentido sepdem poder mantener el orden y trabajo de
analisis valerse de la opiniobn del cliente, quiemasel principal beneficiario de la
herramienta, en mediante una encuesta via maifjeayal Programa a escoger cinco
competencias del total de once que se veran méngaleque crean sean las principales a
analizar en una entrevista justamente para enca@itptencial de sus colaboradores, todo

esto se mostrara en los siguientes items.

Las Competencias escogidas son ong&:continuacion se encuentra sin un orden

en particular las once competencias y los compaetaos que las conforman.

Liderazgo: Capacidad para comunicar y compartir la visidna¢sgrica y los valores de
la organizacion, mediante un modelo de conducciérsgmal, logrando compromiso y
motivacion para dirigir un grupo o equipo, acompaftaen la gestion con entusiasmo,

promoviendo la innovacion y nuevos emprendimieetofa consecucion de objetivos.

- Focaliza los objetivos y metas a obtener
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- Obtiene informacion y la analiza

- Solicita propuestas

- Propone Soluciones

- Une ideas suyas con las de los demas

- Genera un trabajo activo participando o dirigiendo
- Genera un buen ambiente de trabajo

- Busca la motivacion

- Obtiene y mide resultados

Trabajo en equipo: Colaboracion activa y coordinacion mutua en un grue
personas con el fin de conseguir objetivos sefialagmmoviendo un buen clima de
trabajo, mediante acciones concretas y el intercaohd ideas, dejando de lado intereses

personales.

- Participa activa y continuamente

- Proporciona ideas enfocadas a los objetivos

- Se relaciona con los diferentes miembros del equipo
- Su actitud y ayuda produce un buen ambiente dajtrab

- Se enfoca el cumplimiento de las metas

Planeacion y controlDeterminar y establecer eficazmente objetivos wriglades,
mediante el planteamiento de planes de acciénpglagcursos y utilizar, usandolos como

mecanismos de cumplimiento, seguimiento y verifmagpara la obtencion de resultados.

- Determina metas y objetivos

- Fija prioridades
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- Establece acciones enfocadas
- Utiliza eficazmente los recursos que tiene
- Controla y gestiona el tiempo de las acciones

- Establece medios de control y seguimiento

Manejo de conflictosCapacidad para identificar situaciones de confligi@sion o

contingencia, creando y manejando soluciones opastque resuelvan el problema.

- ldentifica el origen del problema

- Diferencia la persona del conflicto

- Es oportuno al momento de actuar

- Involucra sus ideas y acciones de forma positiva

- Se compromete con la solucion del problema

Creatividad e innovacionidearsolucionesnuevas o diferentes dirigidas alveso

problemas o situaciones que se presentan al mopsgregando valor al resultado.

- Es oportuno y atento a las oportunidades de nyzoasiestas
- Genera ideas diferentes buscando un impacto nuevo

- Buscay entiende el impacto de las nuevas ideas

- Defiende con argumentos sélidos las nuevas solesion

- Agrega valor al resultado final

Apertura al cambio:ldentificar y comprender los cambios que se preseein su

entorno o en las perspectivas de los demas, adsEy apoyando en el cambio.

- Entiende el momento y la necesidad del cambio
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- Se adapta y produce acciones que conllevan al cambi
- Maneja con prudencia la resistencia al cambio

- Identifica los efectos de los cambios realizados

Facultacion:Capacidad de analizar las fortalezas de un equéferminado, delegando
responsabilidades y autoridad, logrando una inté@nagrupal, compartiendo éxitos y

consecuencias mediante la direccion y el seguimient

- Identifica las fortalezas de su entorno y las apcba
- Define responsabilidades enfocadas al objetivo
- Comparte directrices claras que obtengan resultados

- Establece medios de control y ayuda en las respibidsaes

Comunicacioén eficazeEscuchar y entender al otro eficazmente, transmitidas ideas

requeridas claramente de forma oral o escritasgaa dirigidas a los objetivos planteados.

- Escuchay entiende la informacion que le transmiten
- Esclaro y fluido en las ideas que comparte

- Utiliza el vocabulario apropiado para la situacion

- Influye mediante su tono y volumen

- Mantiene un contacto visual constante

- Se enfoca a todo momento en el cumplimiento degneta

Toma de decisioneginalisis de diversas variantes, considerando lasicstancias y

consecuencias, tomando acciones oportunas y corepdas.

- Recoge la informacion necesaria para la informacion
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- Obtiene elementos sdlidos que le permitan argumenta
- Es oportuno al momento de decidir
- Demuestra firmeza y seguridad con las decisiomeadas

- Esresponsable de las decisiones planteadas

Andlisis de problemas: Capacidad de comprender una situacion, identificasus

partes, logrando diferenciar problemas y causagthn de establecer ideas de accion.

Se involucra profundamente en la situacion o problgue enfrenta
- Investiga y aumenta informacion valida

- Logra mediante su andlisis diferenciar en partgsalema

- Identifica causas reales

- Saca conclusiones validas y positivas que le ayadesu analisis

Tolerancia a la presién:Habilidad de mantener un buen desempefio, en sinesde
presion por el tiempo, desacuerdo o cualquier athed externa que se presente sin

cambiar la calidad de los resultados.

- Es ecuanime ante la problematica
- Estable ante oposicion y cuestionamiento
- Maneja adecuadamente el tiempo

- Domina la situacién y obtiene resultados

3.2.2 DISENO DEL PROCESO DE ENTREVISTA POR COMPETENCIAS

Para entrar a desarrollar este tema es necesarioianar y conocer qué partes

fueron las fundamentales para poder recoger eneminmstancia la informacion de las
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competencias elegidas y segundo en qué sentida dedarrollado las preguntas que van a

guiar la entrevista en esta fase del Proceso Genera

Como se habia mencionado antes, para la Consw@#oieprescindible conocer
continuamente la opinion y ademas recoger los d¢omnectos de las personas a quienes
ofrecen un servicio, no solo como una practiceadeempresas en general sino para mejorar
sus procedimientos y asi sus servicios, y pararmdisa herramientas mucho mas
enfocadas a las necesidades directas de los esliggedecir generar un trabajo conjunto
con las personas a las que la Consultora sirveledse obtenga ganancias constantes y en
diversos planos para la Consultora y la empresantéli En este sentido como se habia
planeado dentro de este Proceso, se procedié gegdas empresas mas representativas
para la Consultora, es decir aquellas con quieadsan trabajado de forma continua no
solo en procesos de seleccidn sino también erediies proyectos que estaria considerados
dentro de lo que es desarrollo organizacional. €sto se escogieron las empresas que
recibieron algun tipo de estos servicios entreafies 2010 y 2011, y entre las principales
se escogieron en total 40, las cuales por pedidees& de las gerencias de la empresa se
mantendrian como anénimas para este proceso, nBrson sera claramente presentada.
Dentro de las 40 empresas contactadas se encuentiam 90% personas o colaboradores
del area de Recursos Humanos, mientras que elsestGerencias de otras areas pero que
conocen el procedimiento de entrevista por competsro han sido capacitados dentro de
sus funciones en dicho procedimiento. Todas lasopas fueron contactadas mediante
mail directo de la Consultora, con la orden de ayad este proceso de construccion e

investigacion, donde simplemente escogian las cmmpi@s mediante una (X) y devolvian
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la encuesta al remitente y finalmente se procediédw@arla. A continuacion se presenta el

formato del mail que se envio6:

Estimado Cliente:

En el afan de continuar brindando un servicio mgs g eficiente para nuestras empresas
clientes, en esta ocasion estamos realizando wesfigacion importante en la mejora de
una de nuestras herramientas, para lo cual nos lsemi@resado por conocer justamente
la opinién de nuestros diversos clientes, quienas gistamente los beneficiarios de
nuestros servicios, con un fin investigativo y asaito. Por esta razdén requerimos tan
solo breves minutos de su atencion en respondsigladiente encuesta enfocada a una

entrevista por competencias como parte de un progrde evaluacion de potencial:

Abajo se encuentran varias competencias que seioglan y responden a evaluaciones
para conocer el potencial del personal con el goetamos o contaremos, en esta ocasion
necesitamos nos ayude con su opinidn en escogar competencias que segun Ud. Serian
las principales a estudiar en una entrevista pampetencias; asi coloque una X al lado de
la competencia que crea correspondiente o0 sino a&rpdrte de abajo aumente la
competencia que crea pueda faltar y sea importgatea la entrevista. Es importante
recordarle que una vez recogida la informacion yulada, le haremos llegar los
resultados generales, para que el conocimientoaggamas extendido, tan solo complete
el cuadro con su opinion y responda el mail a lama direccién que recibio el mail,

(recuerde son solo cinco competencias a escoger):
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COMPETENCIAS | SELECCION COMPETENCIAS | SELECCION

Liderazgo Facultacion

Trabajo en Equipo Comunicacién
Eficaz

Planeacion y Toma de Decisiones

Control

Manejo de Tolerancia a la

Conflictos Presion

Creatividad e Analisis de

Innovacion Problemas

Apertura al Cambio

Otras Competencias:

Le agradecemos mucho por su tiempo y valiosa apir@étaremos pronto enviandole los

resultados.

El recoger la informacion de las 40 direcciones ugemps fue mandada esta
encuesta, tomo alrededor de 15 dias, después deuddss se tabulé la informacién

obteniendo los siguientes resultados representagdfisamente.
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PORCENTAIJES DELAS COMPETENCIAS EVALUADAS
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EQUIPD CONTROL CONFUCTOS INNOVACION CAMBIO EFICAZ DECISIONES PROBLEMAS LA PRESION

Como se puedebservar en el gréafico existen tres colores dectdsmnas, qu
tienen un significado definitivo para el trabajoely proceso. En este caso hay ci
columnas verdes con la mayoria de los votos es déeddedor de 20 a 24 persona
empresas (lescogieron estas competencias como las mas anpEsta estudiar en u
entrevista por competenc (liderazgo, planeacion y control, facultacién, comsacion
eficaz, toma de decision, las cuales definitivamente formaran parte deui gue st
congruird mas adelante. Luego se observan cuatroshamaes que constituyen si bien
cierto votaciones 0 porcentajes importantes dedagpetencias escogidas, no son las
altas, es decir que en general para las emprgsasgnal evaluador de lasferentes areas
de Recursos Humanos representan competencias anfgst' que claramentecon el
tiempo aumentaran o cambiaran sus niumeros de acaded evolucibn competencial ¢
mercado y de las organizaciones. Finalmente ter dos competencias en anaranjado
han sido escogidas por muy pocas personas paresegpar relevancia en esta parte

proceso.
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Como se puede observar en la encuesta que se anki® 40 clientes de la
Consultora existia al final de la misma una opgiéra aumentar alguna competencia si es
gue la persona encuestada consideraba faltabaaabgumpetencia importante y que no se
encontraba dentro de las opciones a escoger. 3iargn) en ninguna encuesta se encontro
alguna otra sugerencia de otra competencia, lo ropge permite al menos de forma
superficial afirmar que el andlisis dentro de lan§idtora de las competencias principales a

trabajar son acertadas y ademas que se conocecddasnecesidades de nuestros clientes.

Observando las 5 competencias escogidas por Er#ed se puede definir a breves
rasgos el perfil del colaborador que las personasesitan en su organizacion,
independientemente del area, del nivel y del geamégocio de la misma empresa. Por lo
tanto se ve a un colaborador que ha desarrolladasvaualidades de direccién tanto
personal como del equipo en que se encuentra,esi & cierto las competencias de
Liderazgo y Facultacion comprenden el estar altérele un equipo, no es estrictamente
necesario que una persona con potencial este ddateste cuadro, por lo que ratifica aun
mas este estudio ya que en estas competenciasiabgades que se deben presentar ya
dentro del equipo de trabajo, sin necesidad dehgya alguna especie de jerarquia, que si
bien es cierto en muchas empresas esta jerarqigavieme en mucho de estos
comportamientos, éste y la potencialidad de lagmersse notard y surgira, en diversas

situaciones de trabajo, y asi en este Procesoatigaeion.

Asi podemos ver que la persona tendra que teneruremden cuanto su
profesionalismo y compromiso propio con sus metdasyde la organizaciéon, lo que
producird un Liderazgo que se note constantemewote, mucha planificacion orden y

prevencién no solo de sus funciones sino de susrexen general, para lo que se ayudara
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de sus colaboradores o su grupo con el fin de geeéiciencia dentro de su area y tareas,
ademas para producir un crecimiento humano y pgoofakde las personas que estan a su
alrededor. Debe ser consciente que su influenciaoestante y por lo tanto debe ser
positiva, contando con un andlisis profundo deplasibilidades que se le presenten en el
dia a dia, siendo practico y estratégico a la Herdecidir. Como se puede apreciar pese a
gue se enfocan cinco competencias en especificee mteja de topar el resto de ellas, ya
gue sin algunos comportamientos una competencestaoia completa, por lo que hay que
recordar que estas cinco competencias seran edegmlapracticidad y eficiencia en el

Proceso que se disefia, sin restar menor importanaitngin grado a las restantes.

Con este andlisis se puede entrar en el disefia Gaiila de entrevista como es el

principal objetivo de este numeral:

Guia de Entrevista:

PRIMERA COMPETENCIA: LIDERAZGO

- Comeénteme un ejemplo en donde alcanzé un importige destacando su
gestion como lider

- Cuando existe alguna limitacién en el grupo o ategue pertenece ¢qué es lo que
plantea y las acciones correctivas que realiza?

- ¢Hatrabajado con gente que por alguna razon tivalea o no se interesaba al cien
por ciento en sus actividades?, ¢ qué acciones topah solucionar esto?

- ¢Alguna vez le tocO supervisar a una persona ldiféecimanejar?, ¢ Cuéles fueron

sus estrategias para que el trabajo sea efectivo?
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Si existen problemas en su grupo o area de tradrdje la gente que trabaja ahi

¢, Qué soluciones o ideas implantaria para que esesselva?

SEGUNDA COMPETENCIA: PLANEACION Y CONTROL

Cuénteme como organiza diariamente su trabajo yngQdentifica los factores
internos y externos que puedan afectar la reaiinate los mismos?

¢, Cual es el método que requiere para alcanzaiagetentro de su equipo?
Cuénteme sobre algun proyecto de cuya implememacidisefio usted haya sido
responsable. Precise pasos y tiempos del mismamg cesulto lo que se propuso.
Cuénteme sobre una tarea dificil de la que usteyh heido responsable y
precise¢,Como realizo la planificacion?

Cuénteme una situacion en su area en la que defriplic metas dificiles y ¢,qué

impidio o dificulté el cumplimiento de las mismas?

TERCERA COMPETENCIA: FACULTACION

Dentro del grupo al que pertenece, ¢como estd astgugué fortalezas posee y
gué debilidades deben ser mejoradas?

¢,Como aprovecha las habilidades y destrezas deb goara lograr un mayor

resultado en las tareas?

¢,Como identifica un talento dentro del grupo y dé mpanera lo aprovecha?

¢, Qué tipos de acciones diarias o cotidianas impltangara mejorar el rendimiento

del grupo?

CUARTA COMPETENCIA: COMUNICACION EFICAZ
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- Comeénteme como prepara o realiza una presentagiaplementacion de una idea
dentro de su area

- ¢Qué acciones toma cuando una informacion debeassmitida o mas rapido y
eficaz posible?

- Cuénteme de alguna situacion en la que usted nwoede acuerdo con una idea o

implementacién dentro de su grupo o area

QUINTA COMPETENCIA: TOMA DE DECISIONES:

- Dentro de sus afios de experiencia ¢cual ha sidkeclaion mas dificil de tomar? Y
épor quée?

- ¢Cudles son los pasos o el procedimiento que aealiando tienen que tomar una
decision importante?

- ¢ Qué decision que usted haya tomado antes no ltefeceo deseado y por qué?

Teniendo en cuenta la guia que servira al Conspéta poder realizar la Entrevista
por Competencias, es importante conocer que estasi enfocard en recoger de forma
objetiva y con las técnicas que ya conocemos soiir® realizar una entrevista efectiva,
informacién totalmente cualitativa, que responda bechos al cumplimiento o no de la
persona evaluada dentro del proceso, con el fitener las experiencias y caracteristicas
cualitativas de cada una de las cinco competenei@uadas, que tendran que ser

corroboradas con las siguientes fases del Programa.

Asi en ejemplo observamos en el siguiente formabode se recogera la

informacién con la ayuda de la guia:
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FACULTACION OBSERVACIONES

* Dentro del grupo al que e
pertenece, {como esta
compuesto, que fortalezas posee
v guée debilidades deben ser
mejoradas?

. ECémD aprﬂu‘echa I35 habﬂidadeg e s e e e i SR iy S i o
v destrezas del grupo para lograr
un mayor resultado en las tareas?

* ;Como identifica un talento
dentro del grupo y de que
manera lo aprovecha?

* ;Queé tipos de acciones diarias o
cotidianas implementa para
mejora el rendimiento del grupo?

3.2.3LEVANTAMIENTO DEL PROCESO DE ASSESSMENT CENTER

El procesale Assessment Centsiendo un eje clave en todo el Proceso en getl
debe ser estudiado y construido desde varias gr@iano las que hemos mencionado €
capituloll y ademas en como se desarrollara a favor derdaimienta y de la Consulto
A diferencia del procesanterior de Entrevista por Competencias, en esta fas
concentraremos en el total de las competenciaslees se analizara, se observar
calificara el total de las 11 competencias sefiglaBigbien podria parecer algo complici
siendo varios congrtamiento, lo logico sera conformar simuladores de las clasgss
estudiadas que busquen y se enfoquen en las comjpstgue se estan manejando cc
fin de que entre varios simuladores se puedan ab&pcos estos comportamiento:
ninguno quede @l lado, sin que conforme un grupo de ejercicios que permitemas el
universo de las competencias mencionadas y confofmalmente un conjunto c
observaciones y calificaciones que obtengan unil pgsimpleto de la o las person
evaluadas y asi corgmentar de forma objetiva con el resto de faseparfil de varias

perspectivas, permue sea complementadas.
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Al contrariode la fase anterior €la que se van aplicando las diferentes pregt
de las competencias elegidas se recoge informami@tilativa, es decir comentari
objetivos que verifican el cumplimiento de los camamientos, en esta fase
observacion permitird recoger también comentaridgetvos y enfocados a ¢
comportamientos de cada competencia, pero con defitransformar tos comentarios en
un calificacion que refleje el nivel de desarralle cada comportamiento que confor
cada competencia. Asi en esta, el resultado no sera un resumen de comentarios
calificaciones que demuestren el nivel de desarrae la pesona que se irdn
complementando con el resto de resultados. Pam &4 necesario explicar
metodologia de calificacion y asi también tenecwnta el formato a utilizar por parte

los consultores.

El sistema de calificacion que se utilizara ssencillo pero debera ser corrobor:
y en su base se encuentra la veracidad de estdesgalificacior como se explica a
continuacién:Se clasificara al comportamiento de la persona wair@ niveles, de Ic
cuales los dos primeros sn considerados como bajos y los otros dos como dulepta
positivos.A continuacion el cuadro que serd utilizado en $dds comportamientos guie

mejor la explicacion:

zg:ﬂ-l;’ACJ)ERﬁ':IEILIENTO Perfil por Desarrcllar Perfil Desarrollado
1 I [} [ I
2 No desarrollado
2 Poco desarrollado
= Desarrollado
-4 Muy desarrollado
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Es importante saber que si bien una competenaia tiempo desarrollarla en su
totalidad, es muy dificil aunque no imposible ercam personas que tengan una
competencia totalmente desarrollada. Sin embargo,las condiciones y paras las
circunstancias en que va a ser usada este Progegnaocemos que encontraremos
personas que tengan comportamientos desarrollagos gnde una competencia formada
pero muy dificilmente en su totalidad, ya que cafionamos una competencia lleva afios
definirla y perfeccionarla por lo que hablariamas gkersonas que ocupen cargos ya
elevados en la empresa o tengan varios afos deiepe, lo cual los separaria de ser

evaluados del personal en que se descubra potpacster aprovechado en la empresa.

Con lo anterior se entiende que durante la reafimate los diversos simuladores la
calificacion de cada comportamiento, entrara derde estos cuatro niveles pero
obedeciendo a la maxima que regird toda calificaceh esta fase de que un
comportamiento es reconocido como tal o se ha id#isalo mientras mas se presente, mas
constante sea en la persona y mientras mas firrdersgestre, siempre dirigido hacia un
fin positivo en el trabajo que esté realizando. rRocparecer esta base con altas
posibilidades de llegar a topar la subjetividad; esnbargo, va a depender en primer lugar
del conocimiento del sistema de la herramienta geetompetencias de los consultores y
finalmente de la etapa de observacidon y consensseguexplicara mas adelante. Como se
menciona en la explicacion tedrica de las compéencde los comportamientos que los
conforman, la observacion tendra que ocuparse slduitbmente todo lo que demuestre la
persona evaluada, desde su silencio, las expres@igeas que transmite, y sus acciones
en si, con el fin de determinarlas hacia dondeneditégidas en el simulador o trabajo que

realice al momento.
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El formato de observacion que se vera adelanteaagudas a la comprension de la
metodologia; pero es importante mencionar paraejormentendimiento del proceso, como
se manejara el Proceso de Assessment Center ui@iciado. El grupo evaluado que sera
recomendable mantener en un maximo de seis persteradra que pasar por tres
simuladores, los cuales primero se enfocaran d@rabajo grupal, luego en la ejecuciéon de
una simulacion de entrevista y finalmente en ubaj@individual que se convertira en un
trabajo de mucho méas analisis personal y que $ieaeade forma escrita. Siendo el caso
de que se decida aplicar el Programa a una saamnerlos simuladores no cambian, mas
si su forma de aplicacion y la recoleccion de miacion, ya que el unico limitante seria el
trabajo grupal, pero es aqui donde cambian lasust@bnes y el objetivo, sin perder de

vista la intencién de observar comportamientostiMgs.

Con el fin de mantener la objetividad durante ecpso existen algunas reglas que
el grupo de consultores deberan mantener y egjsreeran aplicadas desde el inicio de la
herramienta hasta después de que haya terminadgrifer lugar la organizacion o
reparticion de los participantes con sus respextdlaservadores, como sabemos la técnica
nos dice que un Consultor debera tener su panit@pgaara observar y en él se enfocara, si
bien es una regla que se debe cumplir siempre, depander de las circunstancias, sin
embargo es importante recordarla asi, suponiendceguel primer ejercicio grupal ya se
asignan los respectivos observadores y participame vamos a dejar de observar ni
prestar atencion al resto del grupo, ya que todanftarmacion reunida sera uatil mas
adelante. A partir del primer ejercicio, los obselares se intercambiaran con el fin de
obtener varios puntos de vista de cada particip&rieeste sentido al realizar el segundo

simulador las hojas de observacion se intercambigréaasi la informacién se seguira
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complementando. Finalmente en el Ultimo ejercialbser un simulador en el que los
evaluados tendran que enfocarse en un trabajo eetarascrito pues la observacion sera
reemplazada por la calificacion del trabajo dell@a@o. En una instancia posterior, luego
de haber ejecutado toda la fase de Assessment rCeetedra su punto final pero
significativo al brindar a toda la informacion dtetiva recogida, un valor a cada
comportamiento, pero cada calificacion sera resgmlidad de todos los observadores de
forma consensuada, es decir, de todos los obsepsdpe estuvieron presentes y que
uniendo toda informacion sobre cada participant@tazd con la informacion necesaria
para argumentar una calificacion precisa y justan €sto la calificacion final de cada
participante deberd ser totalmente producida erses@® Sin excepcion garantizando
mucha mas objetividad. No esta de mas, luego deerhahlificado todos los
comportamientos revisar manera grupal el perfintitetivo con que quedo el participante
y verificar la veracidad de su calificacion entee éscala manejada y el grupo de

participantes en general.

Es muy importante mencionar que la calificacion gaeencuentra en esta escala
deberé ser determinada por cada comportamiento ga@a simulador, es decir que por
cada comportamiento se debera tener tres calificasi debido a que seran tres
simuladores los que se aplicaran, y en este casonekenso se referird tan solo a la etapa
grupal, y al final de todos los simuladores, cuasdmbtenga una nota promediada entre
las tres calificaciones para cada comportamiemqarg cada competencia, promediando sus
calificaciones de sus comportamientos, para estenies un ejemplo de la técnica de

calificacion que se utilizard y a la vez de la hdgaobservacion para esta fase.



COMPETENCIA COMPORTAMIENTOS PARTICIPANTE 1 PARTICIPANTE 2 PARTICIPANTE 3

Conociendo el funcionamiento general de estg, se analizaran y explicaran |
simuladores o ejercicios que se utilizaran, poroéside ejemplo en la forma en que
participantes recibiran la informacion, mas la eguion y objetivos que provenin de los
Consultores y luego de ver los tres ejerc, se culminara como se dijo anteriormente

el ejemplo de la hoja de observac
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Se presentaran a forma de ejemplo los ejercickimaladores que se aplicaran. El

primer ejercicio con el que comenzara la evaluadeéyAssessment Center es:

1. TrabajoGrupal

KINGCEL S.A

Descripcion de la Organizacion.

La empresa KINGCEL S.A. se dedica a la comercialirade teléfonos celulares a nivel
nacional, llevan cerca de 10 afios en el mercadgraiodo con ello estar bien posicionada

en las preferencias de los consumidores.

Desde hace tres afos atras,, la empresa ha sudiglta desaparicion en la participacion
del mercado por la apertura de otras empresas gudeslican a la misma actividad y que

se repartieron el pastel de ventas.

Sin embargo, una de las principales fortalezas posee KINGCEL S.A. es su fuerza de
ventas. Esta fuerza esta dividida por zonas y eta ana tiene asignado un grupo de

vendedores para cubrir la misma.

Una de las estrategias que mayor resultado le hdodal Gerente Comercial, el Eco.
Dennis Pozo, ha sido que los vendedores de cada tzabhajen en equipo, inclusive la
comision que reciben al finalizar el mes esta dadduncion de los resultados del equipo y
dividida por partes iguales. Sin embargo, cada tiene su cuota minima de ventas, pero

si algun miembro del equipo no cumple la cuotaewhe ninguno la comision.
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Esto ha impulsado a que cuando un vendedor depequuimple su meta y ve que le esta
faltando a otro le ayuda para cumplir el objetivergral. Con ello han logrado ser un

equipo mucho mas solidario.

En funcién a lo descrito los resultados en losnddts afios has sido sobresalientes.

Descripcion de la situacion.

El mes pasado se presentd una discusion entreatafedores destacados de la Zona A12
de la ciudad de Quito. Esto se produjo puesto qua Bilva (vendedor) argumentaba que
Paolo Suéarez habia invadido su ruta de visitasl@gmies y con ello logré hacer una venta

a un cliente que a €l le correspondia y él no lbgraumplir su cupo de ventas del mes.

Este reclamo no tenia validez para Paolo ya qudeélucia que el objetivo es el mismo,
por tal motivo no interesaba quien hizo la ventapsque se la hizo. Sin embargo, no

llegaron a entenderse.

Justamente para esa época llegaron nuevos celulargs novedosos y como parte de la
estrategia comercial que planifico la Gerencia Gah¢unto con la Gerencia Comercial,
para atraer mayor demanda del consumidor, pero palta se debia respaldar de una
fuerte campafna de publicidad y de un esfuerzo mayporparte de los vendedores. El
resultado de ello también se veria reflejado endamisiones que le corresponderia al
equipo, puesto que habia un gran paguete econdpaia compensaciones en la venta de

esta promocion.

Cuando el Eco. Dennis Pozo reunio al equipo dedaaZAl12 Quito para planificar la

estrategia de ventas, Juan increpd y dijo: “Yo ratog dispuesto a trabajar con Paolo
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porque me quita mis clientes y eso me perjudicai"a anlo que Paolo no demord en
responder: “Tus clientes son los clientes del equifel que vendas td, yo, Ana, Bernardo o

cualquiera es lo mismo”.

Esto produjo otro enfrentamiento en donde interromn incluso otros miembros del
equipo que no tenian nada que ver con el problepggo por cualquier motivo se

solidarizaban con uno u otro de los involucrados.

Juan traté de buscar alguna solucién para el proidey entre los reclamos que se
presentaban solicito al Eco. Dennis Pozo tener tgeumnidén entre Paolo Suarez, el Eco.

Pozo y él, para conversar sobre lo sucedido y trdtasolucionarlo.

El Eco. Dennis Pozo, quien presencié la discusidivmue se callen a los involucrados y
les dijo: “Sefiores, me parece que ya estan lo mufiemente grandes para estas peleas de
nifios caprichosos, asi que no sé qué sucedié antdgampoco me interesa saberlo, no
tengo tiempo para reunirme, ni para escuchar cadpgde nadie, es mejor que se pongan
a trabajar o el objetivo no lo cumpliremos. No qoiesaber nada mas, a trabajar por

favor, Buenas tardesijii”

La promocién dur6 dos meses y cuando se evaluassnrdsultados de las ventas se
determin6 que el grupo de vendedores Zona Al12 Qaltenas llego al 72% de la meta
propuesta, lo que significaba que no cumplirian addjetivo y tampoco recibirian

comisiones, ya que el minimo para comisionar €& de cumplimiento.

Este resultado causé malestar y preocupacion ya @gie equipo se caracterizaba por

lograr muy buenos resultados, ademas de contauoarfuerza de ventas agresiva.
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Preguntas de discusion:

1. ¢Si Usted fuese el Gerente Comercial, que decisibnkiese tomado para prevenir
el problema?

2. ¢Qué decisiones tomaria a futuro?

3. ¢Qué mejoras disefaria para el sistema de trabéfaas, comisiones, trabajo en

equipo, estrategias de ventas, etc.)

Como se puede notar, en cada simulador habra aguomapetencias que resalten mas
gue otras y en este caso se obtiene que la mal@tés competencias son observables pero
en un grado menor la competencia de Facultacidéolgrdncia a la Presion, esto no quiere
decir; sin embargo, que no puedan recogerse olusenes sobre estas competencias, sino
simplemente que resaltardn menos debido a la he#ardel ejercicio, esta condicion sera

similar en el resto de simuladores como se verdadésnte.

A continuacién veremos los dos ejercicios restagtee ya son realizados de forma
individual, primero la simulacion de entrevistalamue interactian el evaluado con uno de
los Consultores y finalmente el ejercicio admimistto donde la persona realiza un trabajo

individual escrito.

2. Simulaciéon de Entrevista

Equipo de Ventas:

Ud. Es el Gerente de Ventas de una empresa praduade equipos domesticos,

especialmente de equipos para la cocina del hdgarpasado por todos los niveles para
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alcanzar este puesto, desde ser el vendedor més jwasta ocupar el puesto que ya lleva

ahora por tres afios.

Su gestidon ha sido relativamente positiva, se leaido en porcentaje de ventas en los dos
primeros afos, sin embargo, el ultimo ha sido readta dificil, no solo para su empresa

sino para la competencia en general.

Tiene un equipo de ventas conformado por dos pdegentas que a su vez tienen siete
vendedores a su disposicibn que manejan toda laepale la Sierra nacional.
Comprobando en la ultima reunidén gerencial dondeasalizaron varios puntos en la
busqueda de que ha sucedido con las ventas eraigstg cuales son las metas que se
deben cumplir, le hicieron llegar varias quejas deka de operaciones, donde no solo
hablaba mal de uno de sus equipos a cargo sinodgfieian a sus dos jefes de ventas
como vendedores de escritorio y faltos de ideagnf&d de un supuesto conflicto que
existia entre los equipos por cumplir con las megallegar a resultados generando

comportamientos que no iban con la organizacion.

Ud. Conoce muy bien a sus equipos sobre todo dpequanejado por Jorge Palacios
quien fue el primer jefe, ya que el segundo eqagppmucho mas joven pero es dirigido por
un amigo recomendado de Jorge, Adrian Romero gbé&harabajado juntos antes como
vendedores en otra empresa, por lo que le extrafmesodo la supuesta rivalidad entre

los equipos.

Finalmente recibe el Ultimo reporte de ventas ylaeuenta de que estan por debajo del
70% para cumplir con las ventas mensuales, lo qugue que si esta situacion se

mantiene las metas del afio no se cumpliran.
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Para esto Ud. Debera decidir si se retne con los jdées de los equipos o0 con uno solo y
mediante una reunién que no puede durar mas de i20tos llegar a conclusiones y
mejorar la respuesta de los vendedores y asi paddvar las ventas de los meses

venideros.

En esta ocasion la persona evaluada tendra queirde@mo realizar su reunion y
prepararse para la misma, y el rol de los jefegugaran los Consultores designados para
el ejercicio recordando la distribucion de los eadbs para tener varias visiones. Asi
también se resaltan unas competencias mas quepet@sjue seran observables de todos

modos y dependiendo de la agilidad de los Consdgtor

3. Ejercicio Administrativo

Su nombre es Juan Fernandez. Usted ocupa el pdestauditor desde hace un mes, sin
embargo, previo al cambio tenia planeado tomar wasciones que no podia suspender,

por lo que las dos ultimas semanas estuvo fuerpaisl

Hoy es sdbado 8 de marzo. Usted regresé de sugivaes ayer por la noche y decidio
acercarse a su oficina, en la que se encuentra teianpente solo. El lunes tiene que estar
forzosamente presente en un congreso a realizarsmdugar aislado fuera de la ciudad.
Este evento durard una semana, asi que debera detnucciones precisas de lo que

quiere que se haga durante su ausencia.

Su secretaria se llama Lila.
El gerente de manufactura es el Ing. Benitez.

El gerente de ventas es el Sr. Sanchez.
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Todos al igual que Ud. Reportan al Director General
El Director General es el Lcdo. Gomez.
Ademas de su secretaria usted cuenta con un asisteime Ramirez

Es necesario que escriba sus decisiones y detaladciones que llevara a cabo.

Para: el auditor
De: Lic. Gomez
Asunto: Reporte
Fecha: 6 de marzo

Te recuerdo que necesito el reporte final de laitaui AC — AUOO — 90 para la préxima
semana a mas tardar.

Atentamente,

Para: Ing. Fernandez

De: Lilia

Asunto: Reporte de auditoria
Fecha: 6 de marzo

Ing. Fernandez, le llamo ayer el auditor externondestra empresa para recordarle que
requiere para el préximo dia 14 de marzo, el repavmpleto de la auditoria interna que
usted realizé al tomar el puesto. Le recuerdo geeenito 3 dias para mecanografiar el
reporte completo.

Atentamente,

Para: Ing. Fernandez
De: Sr. Sanchez
Asunto: Documentacion
Fecha: 5 de marzo

Ing. Fernandez, lamento no poder mostrarle la dantiacion que requiere para terminar
su auditoria en mi area hasta el 25 de marzo ya gngo que salir de viaje a visitar
algunas de nuestras sucursales.
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Atentamente

Para: Ing. Fernandez

De: Lic. Gomez

Asunto: Programa de actividades
Fecha: 4 de marzo

Ing. Fernandez, necesito que prepare su programgatieo de actividades del segundo
trimestre para presentarlo al comité gerencial deestra empresa el 22 de marzo.

Me gustaria revisar su presentacion el 18 de martas 8:00 a.m. en mi oficina.

Atentamente,

Para: Ing. Fernandez
De: Sr. Sanchez
Asunto: Queja
Fecha: 4 de marzo

El pasado 28 de febrero el Ing. Ramirez me exigidnbstrara la documentacion que
requieren para terminar la auditoria en mi area @ma forma por demas altanera.

Quiero que tome cartas en el asunto ya que nodategste tipo de actitud.

Atentamente,

Para: el auditor

De: Ing. Benitez

Asunto: resultado de auditoria
Fecha: 7 de marzo

Por el presente te manifiesto no estar completaendatacuerdo con los resultados de la
pasada auditoria AC — AUOO — 90 que realizasteial 1P de febrero pasado, puesto que
considero tener algunas evidencias que mostrageey podrian cambiar el reporte final,
por lo que, quisiera que lo revisaramos a la breacg:gosible.

Atentamente,
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Para: J. Fernandez
De: Lic. Gomez
Asunto: junta
Fecha: 4 de marzo

Le recuerdo que la junta gerencial del mes de atwillevara a cabo el dia 4 del mismo
mes a las 8:30 a.m. en la sala de juntas del seggigb. Como de costumbre serd una
presentaciéon de los resultados obtenidos por sa éreel mes anterior.

Atentamente,

Para: J. Fernandez
De: Jaime Ramirez
Asunto: pendientes
Fecha: 7 de marzo

Jefe, espero haya disfrutado sus vacaciones. Te lsadper que hubo un pequefo
malentendido con el Sr. Sanchez, debido a que tistédada documentacion para terminar
la auditoria de su area, ya conoces a ese seforcuadgquier forma urge tener el reporte
final antes de que termine el mes.

Te recuerdo que el curso de actualizacion que nheikig prometido, se llevara a cabo los
dias 12 y 13, espero no exista ningun problema parstir, es necesario llevar el cheque
por $1.000.00 el dia que inicia.

Todo lo demas bien.
Saludos.

En este caso el ejercicio se enfocara principalenentlas competencias de analisis de
problemas, facultacion, comunicacion y planeaci@ontrol, pero al igual de lo que hemos
mencionado no deja de lado el resto de competemgiaspueden ser observables de

acuerdo a las respuesta del evaluado.
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3.2.4 UTILIZACION DE HERRAMIENTAS ADICIONALES

Dentro del marco teérico se pudo observar la ingmoitt de contar con el aporte
adicional de pruebas psicolégicas que cumplan ydsrs como resultado informacion
valiosa dentro del contexto que se esta estudiaAdb.como se menciond, esta fase
adicional viene a ser de gran importancia si egifdk por la conveniencia y resolucion del
Cliente, es decir si es que el Cliente considegarestindible para su toma de decisiones
contar también con este tipo de informacion seli@gaafa tal y como cuenta dentro de la
planificacion general del programa, caso contrggcd una fase no tomada en cuenta
sabiendo por parte de la Consultora que siemp#e rsecesario contar con este tipo de
informacion no solo como complemento sino comormixion relevante de la union de
varias perspectivas que conforman a una persomaca@cteristicas y rasgos que en el
resto de fase quizd se puedan observar mas nongioin como permiten dichas
herramientas. A continuacion hablaremos entonces lae pruebas psicoldgicas

complementarias que se utilizarian.

3.2.4.1 SELECCION DE PRUEBAS PSICOLOGICAS COMPLEMENTARIAS

Se habia analizado la importancia de contar coabasiobjetivas que nos permitan
en primer lugar analizar y medir el factor “g” deaupersona y finalmente contar con otra
evaluacién que nos permita reconocer diferentagosade personalidad del evaluado que
avalen que dichos rasgos complementan sus habdasagteristicas de un alto desempefio

en el trabajo.

En el primer caso, existen varias pruebas psiadégque analizan este factor

intelectual, sin embargo de acuerdo a lo estudssdba convenido la administracion del
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test de Raven por varias facultades que este posge ayudaran a la Consultora y su
respuesta con el Cliente. En primera instancianetgst sencillo, econdmico en personal y
tiempo; al ser una prueba no verbal y mas bienmmesite de razonamiento permite ser
tomado tanto a grupos grandes como individualmefitealmente al dejar de lado el factor

cultural y educativo, pues no interfiere y no miizanesto su efectividad sino que se vuelve
mas objetivo. (Articulo de la web. “Test de Raven'Recuperado de

http://kik3.wordpress.com/psicologia/tests-psicatog/test-raven/)

En si, el test cuenta con matrices que debenmapletadas por la persona, las
cuales contienen figuras geométricas y cada esmaldene una serie de complejidad
establecida que va aumentado de dificultad. Asiplecacion se vuelve totalmente facil y
su interpretacion de igual forma, al ser corregidaliante una plantilla y tener una tabla de
baremos que ubica a la persona en el percentggmondiente a sus aciertos, con esto se
predice de forma cuantitativa la habilidad de agiEaje, razonamiento y propuesta de

soluciones de una persona y en este caso de ocadi@r de la empresa.

Finalmente tenemos la seleccidon de una pruebangsi@ermite evidenciar rasgos
de personalidad orientados a resultados y compmmaonorganizacional, y en este caso
también se han encontrado varias opciones viabilegembargo se ha optado por un test
proyectivo llamado Wartegg que mediante estimulissiales proyecta en total ocho
campos de la vida y personalidad de la personbieSies cierto, hay varios cuestionarios
gue miden eficazmente varios rasgos de desempaioyestro medio muchas de estas
pruebas han saturado a las empresas y sus progesssleccion haciendo de dichos
cuestionarios o test menos efectivos o de ciertadaeconocidos por gran cantidad de la

gente evaluada que de cierta forma conoce en qgusist® y puede distorsionar los



77

resultados pese a la validez de la misma pruebkusim muchos de estos cuestionarios son
utilizados al ingreso del personal de la empresg@ue limitaria en la evaluacién de

personal interno y mostraria cierta ilégica enretpso de evaluacion.

Como se mencionaba (Manual Wartegg; 2001 )el pesyectivo de Wartegg
estudiara mediante estimulos visuales arquetipad® diferentes segmentos de la
individualidad de la persona los cuales son: teladralidad y reconocimiento del Yo, 2) la
realidad y vivencias emocionales de la persona) 8jecimiento y perspectiva personal y
profesional, 4) la relacién con sus miedos y subce@nte, 5) movimiento de energia en
funcion de resultados, 6) inteligencia generalyidp y vision sexual, 8) acatamiento de
normas y valores. Todos estos campos en la intagidpe se complementan ya que
interactlan entre si, mediante los diferentes e#bsn quien mediante una eleccién de
orden al azar deberd realizar un dibujo diferenteaga campo para luego ser traducido e
interpretado. Al igual que nuestra prueba antdrére varias ventajas al ser aplicada, al
ser simple y cobmodo para la persona ya que puedecheso una realizacion casi ludica al
tratarse de dibujos y sin presion de un tiempotémpermite en cada campo analizar
formalmente no solo el simbolismo de lo que la aeastradujo de su subconsciente sino
entender su situacion actual y quiza futura, lo gyadara mucho principalmente al

reconocer la adaptabilidad de la persona a cisitiz&ciones o tareas.

3.3 PLANIFICACION PARA LA APLICACION DEL PROCESO DE

EVALUACION

Luego de haber visto las fases que constituyeroduaaf general el Programa de

Evaluacién de Potencial, es esencial conocer yidé# planificacion y organizacion que
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sera necesario para sutéxiy dentro de eso las consideraciones inantes que ayuden a
gque cada etapgenga su espacio concreto y asi su aporte sudtantgerecoleccion de

informacién que se desea.

Se proponain ejemplo de cronograma general, en un tiemponadb e ideal .
cumplir la Totalidad del Programa, ya que clarameasto estard sujeto ya a

condiciones de cuando la herramienta sea utiliz

SEMANA 4

SEMANA 1 |SEMANA 2

1. Confirmacion del Dia 1: Realizacion 1. Registro y Presentacion del

proceso y de Entrevista por tabulacién de la informe a la

participantes con el Competencias informacion empresa cliente

cliente Dia 2: Realizacion 2. Consenso de la

2. Comunicacion y de Assessment informacién

rapport con los Center 3. Realizacion del

e Dia 3: Aplicacion de informe

3. Recoleccion de pruebas

informacién de los psicoldgicas

participantes (opcional)

4. Coordinacién y
planificacion para
la aplicacién del

Programa /

3.3.1RECURSOS A UTILIZAR EN EL PROCESO DE EVALUACION

Como podra notar, los recursos vendran a ser netamente materialegoss
como: formatos, impresiones, etcue estaran en las diferentes etapas del pr, en los

cuales se han mencionado tanto de las diferensesiniciales hasta l: finales que se
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analizardn mas adelante como indicadores, quervieser también parte de estos formatos

escritos que recogen informacion util hablandoefietto del Programa.

3.3.2 CONSIDERACIONES GENERALES DE LA CONSULTORA

Es importante luego de dominar el Programa en siedsu primera fase hasta su
culminacion, tener en cuenta varias apreciacionas de igual forma tienen gran

importancia antes, durante y después del desadella evaluacion.

Lo primero como hemos mencionado, también en la fasmplementaria de
evaluaciones psicoldgicas, la experiencia y pradie los evaluadores es fundamental, no
solo como una técnica de prevencion como sueleapgm®ara evitar frente al cliente
cualquier error que pueda dejar el Programa old&iga en términos no favorables, sino
para que la experiencia del consultor o encargaddadEvaluacion pueda mostrar sus
actitudes positivas, presentacion e ideas que pumegrar la aplicacion del Programa en
ese momento o a largo plazo de los diferentes elEmeaue conforman la Evaluacion.
Como se ha mencionado, existen fases de entrenangea seran ya coordinadas por la
Consultora en su debido tiempo antes de cada Pnagaeejecutarse, sin embargo antes del
entrenamiento, es indispensable también, la sélecks los consultores que se hagan cargo
de esta responsabilidad, que como vemos requietaalielades especificas y diferentes al
resto de sistemas de recursos humanos que mari@gadaltora, en este sentido podriamos
hablar de un perfil del consultor que se adaptasankcesidades de la herramienta. Sin
embargo tendriamos que ajustarnos a la culturéi| gerseleccion de la Consultora y asi
otros elementos en los que no corresponde estgdraun asi hay consideraciones que se

pueden tomar en cuenta.
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El consultor que lleve a cabo este proceso, comdaes, debera tener contacto
directo y constante con los responsables del ptoyea cada empresa donde se aplique,
por lo que es notable que el consultor debera teaesolo un recorrido que soporte esta
experiencia, sino mucha afabilidad y atencién anté, ya que hay varios aspectos de
coordinacion, opinion e incluso de camaraderia spiela en el proceso, lo que no solo
ayuda al Programa sino también a la relacion des@tmra-Cliente. Junto con esta
cualidad la organizacion y planificacién seran eastwnes cruciales, es conocido que los
consultores, dentro de la misma Consultora mucleesy no solo tienen una tarea
especifica que llevar a cabo en cierto tiempo,lpaue es posible que la planificacion y
ejecucion de este proceso cruce los tiempos ydadegdel consultor entre otras tareas no
menos importantes, por lo que su planificacidnsolo de material, sino de preparacion de
detalles del proceso y de si mismo como consukbtend ser atendidos con el tiempo y
espacio necesario para garantizar la efectividagrdeeso. Su comunicacion y junto con
esto el dominio del Programa, desarrolla la atenaidetalles, que no solo intervendran en
la relacién con el cliente que pide el serviciosion los participantes del mismo proceso
guienes también juzgan y opinan acerca del Progremalmente la observacién, criterio
justo y objetivo viene a formar un consultor coniple/a que sera ya dentro del Programa
en ejecucion su punto mas fuerte de garantia ddinah exitoso, donde encontrara
cualidades, actitudes, posturas de los evaluad®tuggo seran definidos en los resultados
pertinentes y que haran la diferencia en la heeataj es decir hardn que su calidad y

efectividad aumente y sea un valor agregado patéesite.

Si bien es cierto el consultor encargado tendraci@h directa con el Cliente,

vendra a ser relativo el tipo de acercamiento guééscon el mismo, ya que no todos los
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Clientes son iguales, y es prudente que entreilestiyos de la Consultora decidan quien o
guienes mantendran la relacion constante y diremtael o los representantes de quienes
reciben el servicio. Aun asi, va a ser muy impdeta monitoreo y el contacto con estas
personas por parte de los directivos de la Consuleste tratamiento muchas veces ayuda

a prevenir o a aumentar los lazos de trabajo deielrgroceso y claro esta a futuro.

Asi como se ha hablado de lo que debe sucedemamente con quienes
conforman la Consultora, es importante tambiénrtemecuenta el comportamiento del
Cliente o sus representantes, ya que de ellos muates también depende la efectividad
de las fases y asi el proceso, sabiendo que mudieges en nuestro mercado tienen la
idea o se inclinan por relacionar a la Consultaven@ su facilitadora del proceso sin
intervencion alguna de ellos; lo cual es erronem pcasiones peligroso para el resultado.
En este sentido el consultor deberd conocer labdadas del cliente y con esto del
representante de la empresa, lo que quiere déciived dentro de la empresa, el nivel de
intervencion en el proceso, el interés y conocitoiedel proceso, sus cualidades y
caracteristicas de trabajo, ya que cada empreggtsus reglamentos y cultura de trabajo a
la cual el representante se adapta y asi tambigéncsalidades personales. Con esta
informacion reunida, que se obtendra en los primaontactos con el cliente para
planificar y concretar con su visto bueno, la malion del Programa. Habra que siempre
tomar en cuenta esta especie de biografia del t€ligne guiard a la empresa en las
acciones que se tome, como por ejemplo: el conentmiy dominio del Proceso por parte
del representante y asi conocimiento conjunto deimm un llamado de atencién

profesional cuando el cliente no toma la debidacd® o responsabilidad con el proceso,
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coordinacion de cada fase, etc. Todos estos factestaran latentes durante todo el

desarrollo del Programa.

3.3.3 CONSIDERACIONES DE LA APLICACION DEL PROGRAMA EN

EMPRESAS CLIENTES

Para empezar a mencionar ciertos puntos importamteonsideracién con lo que
sucederia en este caso dentro de la empresa dierdtessiempre trascendental recordar el
objetivo del Programa y la evaluacion en si mispugs es cierto que puede variar; siempre
gue se mantenga o no contacto con el Cliente sgrdriante recordarlo, ya que este sera la
guia de cada accion, opinién o decision que se tammialquier etapa del proceso. Esto es
relevante mencionarlo ya que muchas veces el &&®edursos Humanos de las empresas
a las que atendera la Consultora tiende a dist@siderta informacion o fase del proceso
consciente o inconscientemente, lo que afectaréedtados esperados y en ese caso la
Unica responsable viene a ser la empresa que kelrsiavicio. Esto debe ser manejado y
prevenido por los encargados del proceso y ashareyitoblemas futuros, tan solo
recordando en cada contacto y cuando la empresateclienga tareas dentro del proceso
recordarles cual es el objetivo verdadero y que tindbajo se conduzca dentro de ese

parametro.

Dependiendo de en qué condiciones sea realizaglaalaacion, es decir si sera un
proceso interno o externo, la Consultora deberdizanaprofundamente la relacion
existente entre los participantes con los repraséss que intervienen en el proceso, ya que
de forma notable cualquier aspecto imaginable teefastor puede afectar el desarrollo de

la evaluacion. En este caso la Consultora debeljetiva antes, durante y después del
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proceso ya que deberd controlar cualquier acerocémieo beneficioso por parte del
Cliente o los participantes para que el Prograraaysse mantenga lo mas objetivo posible,
y pendiente de cualquier falla o error en esteidera responsabilidad caerd en quien
brinda el servicio. Como se puede pensar, estonsecAo mas probable que se dé cuando
se realizan procesos internos, ya que los respl@ssdé la empresa muchas veces pueden
tener sus visiones sesgadas o algun tipo de relasigecial o diferente con alguno de los
participantes diferentes al resto de evaluados, @stcualquier manera puede afectar el
desarrollo de las actividades. Claramente los dtmes deberdn de manera muy
profesional dejar en claro que estas situacionberdeambiar en beneficio no solo del

resultado del proceso sino de la empresa en general

Un punto muy importante del cual se debe hablat esma de las competencias, se
ha visto que el Programa en su gran mayoria, anglée basa en este sistema por lo que la
empresa Cliente necesariamente debera adaptaneelelo, no por motivos obligatorios de
condiciones contractuales entre servidor y la eagpo®ntratante, sino que un modelo de
Evaluacion de Potencial basa sus herramientasolo distema. La duda se presenta en
varias condiciones; en primer término si es querntgpresa maneja 0 no un sistema de
competencias, lo cual aparentemente presenta ylmitecion, y en segundo término si es
gue la empresa si maneja un sistema como se adapiao al otro, siendo distintos. Pues
las respuestas a estas dudas en realidad no s@licadas, en el caso de que la empresa
gue recibira el servici6 no haya manejado o no f@aea su interior un sistema de
competencias para la evaluacion de su personédrogirama accedera de mejor manera
dentro de la organizacion, claro esta siempre querepare al cliente en el tema y se lo

involucre dentro del tema con mucha profundidadhydgjar duda alguna, lo que permita
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incluso dar inicio a una gestion por competencegrd de la empresa. En el segundo caso
si la empresa ya maneja un sistema de competenciagra l6gico que ninguno de los dos
sistemas se adapte al otro, sino que se manejepdandientemente, ademas de que como
se ha visto las competencias manejadas por eldnagson las que garantizan un potencial
desarrollado en una persona, y en el que segurammerdhas competencias coincidiran con
las del sistema de la empresa e incluso algunasampoddaptarse ya que algunos
comportamientos que conforman las competenciagidoian. La empresa cliente tendra
gue estar consciente de esto en todo momento tam@iién con cierta informacién o
formatos que se realicen en la misma Consultofzgrdetener proactividad e iniciativa en
adaptar este tipo de herramientas al de la em@Qigmate, con el fin de que la informacion

gue se comparta llegue de mejor manera y sea o,

Puede darse el caso claramente de que la empresaamgje un sistema en si
funcional de competencias o ni siquiera lo hayanéado; en este caso la preparacion de la
Consultora con la empresa quiza deba implicar aipajo mas profundo en cuanto a este
tema con el fin de que la empresa cliente entignslainvolucre de forma participativa en
el sistema base del Programa que estan contratanelde darse las opciones; como ya han
surgido dentro de la Consultora de complement&reyjrama con otro servicio adicional
de capacitacion, al menos de las personas quearstacargadas de llevar adelante el
proceso dentro de la empresa, esto siempre y cusntiaya realizado el debido acuerdo
con el Cliente ya que se dan casos también deagygetsonas de la empresa que recibe el
servicio conoce del sistema, no lo tienen aplicdeléorma general o parcial en su empresa

pero pueden aceptar el Programa y adaptarse difepra al mismo.
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Finalmente hay que tener en cuenta como ya se temditio, el objetivo del
Programa, para qué y por qué es aplicado, qué fweeficiosos van a tener en la
compafia, ya que la Consultora como entidad quelé®rel servicio y que es responsable
de sus herramientas y de los efectos que estosegese mantengan dirigidos a un objetivo
de crecimiento, desarrollo y especializacion orgagsional, ya que la informacién que se
brindara finalmente podra ser utilizada de formegy miversa y pueden cometerse errores
con una herramienta que busca todo lo contraricedim sentido cabe mencionar un tema
gue se vuelve delicado dentro del mismo Programae e@eriencia en diversas
organizaciones; es muy probable que esta herranignt dar un nimero exacto pero
seguramente muy cercano a la realidad, esta hemt&arsera utilizada en un 60% con el fin
de oportunidades de crecimiento, por lo que la esgrCliente puede volverse muy
subjetiva de acuerdo a sus participantes, ya quhasweces son personas que trabajan en
un mismo equipo o que tienen un tipo de relaciorcaze quiza familiar con algunas
personas que tienen poder de decisién en la empregee simplemente han entablado
buenos lazos de amistad y de trabajo eficientqulamentablemente puede distorsionar
sus opiniones, llevando la peor parte no solo &sgmas que participan sino también el
desempefio de la Consultora, asi esto debera saddomuy en cuenta por parte de los
Consultores desde el principio de la relacién cbrliente, conociendo cada tipo de
relacion con los participantes de ambos lados taepor cualquier motivo que afecte su

objetividad y resultados del servicio.
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3.4 METODO DE EVALUACION DE LA EFECTIVIDAD DEL PROG RAMA DE

EVALUACION

3.4.1 INDICADORES DEL EXITO DEL PROGRAMA

Como primeros indicadores sera la retroalimentadidnediata por parte de los
Consultores hacia sus superiores de acuerdo al @&dlenciado a lo largo de la ejecucion
del Proceso y comparando todo esto con los valieels Consultora y viendo si se han
cumplido, obviamente estos indicadores vendranr ans@mente practicos pero de toda
discusion en grupo sobre un resultado nacen nueeas, conclusiones y aportes que

ayudan a mejorar el rendimiento de un equipo.

En segundo lugar vendra a ser el seguimiento irateediespués del cobro del
servicio por parte del area comercial, en cuadtoemcuesta de satisfaccion del cliente y el

cumplimiento de los parametros pactados en el amnyren la eficiencia de la Consultora.

Sin embargo es importante tener indicadores prodalsPrograma que seran
aplicados tanto al final del mismo y después déampo prudencial para medir su efecto,
las cuales seran aplicados a todos los involucradda Evaluacion realizada, es decir los
participantes y todos los colaboradores de la esap@iente a cargo del proceso. Todos

estos se detallaran en el siguiente numeral.
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3.4.2 FORMATOS DE VERIFICACION DEL EXITO DEL PROGRAMA

Primer formato aplicable a los participantes alfishe todo el Programa de Evaluac

NOMBRE: FECHA:
EMPRESA!:

Con el fin de mejorar nuestro servicio, solicitamos tu valioso punto de vista y
sugerencias respecto a la sesion de evaluacion.

1. ¢ En qué nivel se mantuvo tu interés y motivacion?

ALTO :] MEDIOC [: BAJO :]

iPorqué?

2. 4 Qué sugieres para mejorar la sesion de evaluacion?

3. iFueron las instalaciones adecuadas para que pudieras cumplircon el
objetivo de los ejercicios?

sil__J  wo()

i Porqué?

4. ; Los asesores explicarcn claramente las instruccionesde los ejercicios?

BIEN [: REGULAR :] MAL [:

5. Describe brevemente la actuacién de cada uno de los Asesores.

Nombre:
Comentarios:
Nombre:
Comentarios:

6. ¢ Qué sugiere para mejorar el desempefiode los Consultores?

Segundo formato aplicable a la persona respondgabkeo de la organizacién del proct
generalmente directivos de Recursos Hum:
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NOMERE: FECHA:
EMPRESA:

Con el fin de mejorar nuestro servicio, solicitamos su valiosc punto de vista y
sugerencias respecto a la sesion de evaluacion.

1. & En qué nivel cree se desarrollo este Programa de Evaluacion de Potencial?

ALTO B MEDIO D BAJO [:

i Parque?

2. ;Cué sugiere para mejorar la evaluacion?

3. ;jFueron los representantes de |a Cansultora proactivos y atentos a sus necesidadesy

dudas?
sil__] nol[_]

i Porqué?

4. ;Los resultados obtenidos por el Programa los considerade un valor?

ALTO :] REGULAR C] BAJO[:

8. ¢, Qué sugiere para mejorar €l desempefiode la Consultora?

Y finalmente la evaluacion que sera realizada desple uno o dos meses despueés
evaluacion también al directivo response

NOMBRE: FECHA:

EMPRESA:

Con el fin de mejorar nuestre servicio, solicitamos su valioso punto de vista y
sugerencias respecto a la sesion de evaluacién.

1. ¢ Enqué nivel influyé en su érea y organizacion el desarmollo de este Programa de
Evaluacion de Potencial?

amo ()] wmeoo ) eaio )

JPorque?

2. i Que factores influyeron para usted de esta evaluacion?

4. ;Consideraria realizar otro proceso similar al realizado con nuestra Consultora?
O e

JPorqué?




