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RESUMEN

Factores como las nuevas tecnologias, la competitividad o la globalizacion han propiciado
un cambio en los modelos de gestion empresarial. Dentro de estos, la gestion por
competencias se presenta como la herramienta mas util, practica y flexible para la gestion
de las personas dentro de las organizaciones. La competitividad también ha llegado a la
captacion de talento, y por eso, resulta interesante saber como y cuando realizan una u
otra técnica, asi como saber si han sabido identificar a la persona correcta y que

competencias o caracteristicas prefieren incorporar a sus plantillas.

El presente trabajo se estructura en dos partes, una revision bibliografica sobre las
competencias laborales mas demandadas, seguido de un andlisis empirico de estas, y, en
segundo lugar, sobre las técnicas de seleccion empleadas para evaluar dichas
competencias en Cantabria. Con ese propdsito se han llevado a cabo varias encuestas
dirigidas a los responsables de los departamentos de recursos humanos, con el fin de saber
cuales son las competencias mas demandadas, las técnicas de seleccion mas utilizadas y
en que casos se utilizan, para posteriormente compararlos con los resultados obtenidos

por otros autores.

Palabras clave: Competencias, Habilidades, Reclutamiento, Seleccion, Cantabria.

ABSTRACT

Factors such new technologies, competitiveness or globalization have caused a change
within the business management strategies. In that particular scenario, the business
strategy based on competences constitutes as the most utile and flexible tool to manage
people in organizations. Competitiveness has reached talent recruitment as well, and so,
turns out interesting to get to know in which cases one or another technique is more
appropriate, or if companies have been accurate choosing the right person, and also,

which competencies or skills do they want to incorporate into their staff.

The current project has been structured in two parts. Firstly, a bibliographic review of the
most demanded competences, followed by an empirical analysis of these and secondly,
about the techniques applied to evaluate those competencies in Cantabria. With that

purpose, there have been conducted several interviews asking the persons in charge of



human resource departments which competencies were the most demanded ones, which
were the techniques applied and in which cases did they preferred to use one or the others,

to afterwards compare the results obtained with other publications.

Key words: Competencies, Skills, Recruitment, Selection, Cantabria.
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1. INTRODUCCION

La seleccion de personal es un elemento clave dentro de la gestion de los recursos
humanos de la empresa. Se trata de un proceso, que por si solo, es capaz de satisfacer en
gran medida las necesidades de las organizaciones en dicha area. Las personas son el
motor de productividad en las empresas, y una seleccion apropiada favorecera tanto a las
personas consiguiendo sus metas personales, como a las empresas en alcanzar sus
objetivos. Teniendo en cuenta que los conocimientos pueden ser adquiridos en un corto
periodo de tiempo y las competencias no, una correcta evaluacion de las competencias en

el proceso de seleccion es de vital importancia para la empresa. (Alles, 2006)

Como se vera mas adelante, son varias las técnicas disponibles a la hora de analizar
la idoneidad de los candidatos a un puesto de trabajo. Hay que tener en cuenta que en los
ultimos afios hay un cambio de paradigma global, propiciado por las nuevas tecnologias
y la globalizacion empresarial. Desde el punto de vista laboral, esto se traduce en que las
empresas buscan personas capaces de ser flexibles dentro de un entorno competitivo,
global y que cambia dia a dia. Es por esto que las empresas necesitan de procesos
selectivos que se adapten a las condiciones del mercado de trabajo, el cual cambia mucho

mas rapido a como lo hacia anteriormente.

Pero este cambio no es solamente desde el punto de vista de las organizaciones, sino
también desde el de los trabajadores, puesto hay un aumento de perfiles especializados
por parte de los candidatos, lo cual implica que las técnicas de seleccion aplicadas por las

empresas, intentan ser cada vez lo mas precisas posible.

Este cambio ha supuesto que las estructuras de las empresas se hayan redefinido y
con ello hayan surgido nuevas formas de organizacion del trabajo y el empleo. Un
contexto cambiante en el cual la flexibilidad es una estrategia competitiva teniendo en
cuenta el escenario anterior, en el cual prevalecia la estabilidad como norma general
(Ortiz, 2013). Cabe ademas destacar que se ha podido relacionar directamente un aumento
en la atencion prestada al término “competencia’ en consecuencia del cambio empresarial

a nivel global. (Congreso FPMA 2000)



Como respuesta, surge el modelo de gestion por competencias, introduciendo nuevos
conceptos para flexibilizar la direccion de los empleados, pudiendo asi adaptar la gestion
de los recursos humanos a las necesidades de la empresa (Fernandez, 2005). Lo cual sigue
siendo un auténtico reto, puesto que, en palabras de Ferndndez, “la gestion de personas

es el aspecto mas estable e inmovil de las organizaciones”.

Bajo el enfoque de la seleccion por competencias, resulta de especial interés la
atraccion del talento. En otras palabras, una gestion adecuada del talento implica estar
atento a los cambios que se producen, intentando averiguar las tendencias para poder asi
anticiparse y encontrar las futuras competencias mas demandadas, asi como tener el

conocimiento de saber donde buscarlas. (Mouliad, 2018)

Adaptarse a este nuevo entorno supone un reto, independientemente del sector, del
ambito geografico, de quienes sean los clientes y los proveedores un reto. Tanto para
aquellas empresas que tengan que modificar su politica de seleccion como para las que

aun no hayan integrado el modelo o incluso para quienes busquen perfiles extraordinarios.

2. OBJETIVOS

Por todo lo anteriormente expuesto, resulta interesante saber y conocer cuales son las
competencias mas demandadas en la actualidad y que técnicas se utilizan para
identificarlas. El mercado de trabajo cambia y varia segun las necesidades de las
empresas, y de igual forma, las competencias exigidas pueden cambiar, para lo cual, el

modelo de gestion por competencias es la mejor herramienta disponible.

En el presente trabajo, en primer lugar, se hard una sucinta explicacion de el
reclutamiento y la seleccion en términos genéricos. El objetivo final en este apartado es
comparar la tendencia de las empresas en Cantabria con las de otros estudios. Tras esto,
se da una explicacion del modelo de gestion por competencias, para a continuacion, tratar
uno de los apartados clave del trabajo, las técnicas de seleccion por competencias. Este
apartado serd utilizado como base en la parte empirica del trabajo a la hora de analizar

cuales son las técnicas mas utilizadas en las empresas en Cantabria en cada caso.



Otro de los objetivos serd analizar si estas técnicas se utilizan para los perfiles para
los cuales estan disefiados o no. Ademads, se aportard una relacion entre técnicas y
competencias con el fin de saber que técnica permite observar mas eficientemente una u
otra competencia. Posteriormente, se definiran las competencias mas demandadas segun
las definiciones dadas por diversos autores en sus respectivos diccionarios de

competencias, y, por ultimo, se revisaran los estudios ya realizados en este campo.

Con ello se pretende demostrar que existe un conjunto de competencias que dada la
globalizacion en la que las empresas se mueven, son demandadas independientemente de
la localizacion geografica, y en muchos casos, del nivel o puesto de trabajo. Es decir,
contrastar si aquellas competencias ya identificadas por los distintos autores como las

mas demandadas lo son también en el &mbito empresarial Cantabro.

3. METODOLOGIA

Este trabajo se estructura en dos partes diferenciadas entre si. En primer lugar, la

investigacion tedrica y en seglin lugar, investigacion practica.

El apartado teodrico estd dedicado a una investigacion conceptual que comienza con la
diferenciacion entre los diferentes tipos de reclutamiento y seleccion, para
posteriormente, adentrarnos en el apartado de seleccion por competencia. Siguiendo con
el esquema inicial, viene el modelo de gestion por competencias, en el cual se explicara
qué son las competencias, y que servird de introduccion para el siguiente apartado,

constituido por las técnicas de seleccion bajo el modelo de seleccion por competencias.

En este apartado se profundizard en los grupos mas relevantes: Assesment center,
Entrevista de Eventos Conductuales y Entrevista por Competencias, y Pruebas
psicolégicas y psicotécnicas. En el ultimo de estos grupos se profundizara concretamente
en el test CompeTEA, dada su idoneidad para el mercado espainol. El siguiente apartado
aportarda una relaciéon entre las técnicas de la seleccion por competencias y las
competencias. Por ultimo, se detallan cuales son las competencias mas demandadas y se

iran definiendo una a una aquellas seleccionadas.



La segunda parte del trabajo consta de datos referentes a los procesos de seleccion y
las competencias méas demandadas de las empresas sitas en Cantabria durante el afio 2017
que se han prestado a la investigacion. Para poder llevar a cabo esta comparacion, los
datos objeto de andlisis (tipos de seleccion, las técnicas utilizadas y las competencias mas
demandadas) han sido expuestos previamente bajo el punto de vista de otros autores en

el apartado tedrico.

Para poder entender apropiadamente la investigacion llevada a cabo, hay que tener en
cuenta los datos de muestreo que se expondran a continuacién, ya que, en ningln caso,
son representativos de la totalidad de las empresas en la region. En esta investigacion han
tomado parte 6 empresas, que cuentan con un total de 3769 empleados. Estas han sido
seleccionadas por la heterogeneidad de sus caracteristicas, tales como el tamano o el
sector de procedencia, (Distribucion Alimentaria, Tecnologias de la informacion,
Asesoria y Seguros, Consultoria y del sector Industrial). Ademas, hay que tener en cuenta
que, a pesar de los esfuerzos realizados, ha resultado imposible, por diversas cuestiones,
involucrar a un mayor niimero de participantes. Durante el afio 2017, estas empresas

contrataron a un total de 1024 personas y realizaron 626 procesos de seleccion.

El cuestionario ha consistido en nueve preguntas. La primera pregunta “;Son todos
los procesos selectivos llevados a cabo en la empresa?” pretende saber cuan comun es
para las empresas acudir a terceros en la seleccion. Las preguntas dos y tres son generales
para el muestreo (Numero de procesos y nimero de personas contratadas, expuestos
anteriormente). En la pregunta nimero cuatro se presentan tres tipos de seleccion y se

solicita que indiquen la frecuencia con la que acuden a cada una.

En la siguiente cuestion se han escogido un total de 13 competencias. Se decide
seleccionar este conjunto tras haber acudido a una diversidad de estudios en las que se
identifican como las mas buscadas (Informe EPYCE 2017 (AEDRH, 2018), Encuesta de
competencias tradicionales (CIDAC, 2014), XII Informe Los + Buscados” (Spring
Professional, 2018) o los trabajos de; Becerra y La Serna (2010) y Diaz, Milapichun y
Vargas (2015)). Las competencias seleccionadas han sido las siguientes: Proactividad,
Flexibilidad/Adaptabilidad, Orientacion a resultados, Capacidad analitica, Liderazgo,
Vision estratégica, Comunicacion, Toma de decisiones/Soluciéon de problemas,

Compromiso, Planificacion, Adaptacion al cambio, Empatia y Trabajo en equipo.



Dada la diversidad de competencias, se han tomado como referencia dos diccionarios;
Alles (2002) y Tarcica y Masis (2013). En algunos casos, las competencias no eran
definidas en una de las obras, y por tanto habia que acudir al otro autor para complementar
el trabajo, lo cual ha permitido poner en comun los aspectos esenciales de cada una de las
competencias. En la encuesta presentada se solicita indicar a las empresas un méaximo de
5 competencias, por orden de importancia, permitiendo aportar alguna que no aparezca y

que para ellos sea importante.

La pregunta numero seis trata las técnicas de seleccion y en ella se toman como
referencia a un gran nimero de autores y técnicas utilizadas por las empresas de nuestro
entorno, tales como: Gil (2007), Chiavenato, (2009), E&Y (1998), Rodriguez Trujillo
(2000) o de manera mas especifica Arribas (2009) o Roselld (2015). Debido a la gran
diversidad de clasificaciones y métodos se han propuesto los mas comunes de entre todos
ellos, a saber; Assesment center, Entrevistas de Eventos Conductuales, Entrevista por
Competencias y Pruebas psicoldgicas y psicotécnicas, y por su especial incidencia en el
mercado espaiiol, el test CompeTEA en particular. El cuestionario permite afadir a las

empresas otras técnicas que no han sido propuestas inicialmente.

La siguiente pregunta pretende relacionar las técnicas anteriormente expuestas con el
tipo de puesto que buscan (operario o técnicos, mandos intermedios y directivos). Por
ultimo, se propone realizar una correlacion entre competencias y técnicas. En este
apartado se tomaran como base a Hay Group (2002) y Gil (2007) para analizar los
resultados, con el fin de saber que grupos de técnicas son utilizados en la practica para
identificar cada competencia. Para exponer los resultados, y en alguna ocasion durante el
trabajo, se utilizaran los siguientes acronimos: ACM: Assesment Center Method; EEC:
Entrevista de Eventos Conductuales; EPC: Entrevista por competencias; PSICO: Pruebas

psicologicas o psicotécnicas.

En cuanto al tratamiento de los datos, las respuestas han sido agrupadas en un
documento. Con carécter general se ha medido la frecuencia en cada pregunta, una
excepcion. En la pregunta nlimero 5, al pedir un orden de preferencia, se presentaran los
datos en dos formatos. Uno primero en el cual se ha puntuado con 5 la competencia
indicada como la mas importante en cada encuesta, con 4 la segunda, y asi sucesivamente,

y un segundo que mostrara la frecuencia con la que cada competencia ha sido marcada.
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4. RECLUTAMIENTO INTERNO VS EXTERNO

Desde el punto de vista de la fuente de procedencia del candidato se distinguen dos

tipos; Reclutamiento interno y Reclutamiento externo.

Por un lado, el reclutamiento interno es aquella situacion en la que se cubre la
necesidad vacante desde la propia empresa, pudiendo ser vertical (mediante ascenso) u
horizontal (mediante una reasignacion en el mismo nivel jerarquico). Otras fuentes de
procedencia son antiguos trabajadores, trabajadores eventuales o finalistas en otros

procesos de seleccion. (Ruano, 2014)

Por otro lado, se encuentra el reclutamiento externo que a su vez presenta dos
modalidades: reclutamiento y seleccion externa propia y reclutamiento y seleccion
externa llevada a cabo por otras organizaciones especializadas, mas cominmente

conocido por outsourcing.

El primer método hace referencia al proceso de seleccion que lleva a cabo la empresa
tras la captacion de candidatos externos a la empresa. Suele ser un proceso llevado a cabo
por el responsable del area de recursos humanos tras acudir a diversas fuentes y
posteriormente realizar pruebas de criba. (Ruano, 2014). Respecto al outsourcing, este se
define como “la incorporacion a la empresa de competencias” no nucleares, a través de
otra empresa que las aporta. (Gidrén y Rueda, (1998) en Pin y Sdenz-Diez (2002). En
otras palabras, que la seleccion sea llevada a cabo por “empresas especializadas en las
seleccion de personal”, con competencias en esta materia, que se materializa en los

headhunters, empresas consultoras o ett’s entre otras. (Delfino, 2017)

Las caracteristicas principales de este proceso se resumen en que; se trata de un
“contrato o acuerdo entre empresas”, de cardcter mutuo, al que se acude por razones
estratégicas. Su objetivo es mejorar aquellas actividades que no son principales para la
empresa, compartiendo la responsabilidad entre ambas. En este caso, la seleccion. En el
afio 2002 la seleccion constituia la opcion mas externalizada entre todas las funciones de

recursos humanos con un 58%.
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Figura 1: Funciones de recursos humanos objeto de outsourcing en Espaiia.

[ | Seleccion
Asesoria legal
Formacion tradicional

B Reclutamienio
Salud/Higiene

B Adman. personal
Outplacement
e-Learning

B Gestitn competenciss
Desamrollo

B Compensacién ybenef.

B Planif. plantllas

W O

B Comunic.inema

Relaciones sindicales

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fuente: Pin y Saenz-Diez (2002) de IRCO (IESE) y Accenture, mayo de 2002.

5. SELECCION POR COMPETENCIAS

La gestion por competencias surge en 1973 de la mano de David McClelland en su
obra “Testing for Competencies rather than intelligence”. En esta obra el autor propone
que “los test académicos de aptitud tradicionales... no predicen el rendimiento... y suelen

estar sesgados en contra de las minorias”.

Aunque se le atribuye ser el precursor de este concepto, el término es definido por
primera vez por White en 1959. White describe competencia como “una caracteristica de
la personalidad asociada a una alta motivacioén y un rendimiento superior en el puesto de
trabajo” (Delamare y Whinterton, 2005, en Taboada, 2011). A pesar de esto, la obra de
McClelland (1973) es el punto de partida del modelo de gestion de competencias, y del
cual emanaran tanto conceptualizaciones del término, como métodos de clasificacion o

definicion de las competencias en si mismas.

Atendiendo al concepto, resulta complicado definir de forma completa y precisa qué
es competencia, y por ello, resulta conveniente acudir a varias definiciones para
comprender la dimesion del término. Asi, por ejemplo, para Spencer y Spencer (1993) las

competencias son “una caracteristica subyacente de un individuo, que est4d causalmente
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relacionada con un rendimiento efectivo o superior en una situacion o trabajo, definido

en términos de un criterio”.

En la misma linea la consultora Ernst& Y oung (1998) las define como:

“Caracteristicas subyacentes de la persona, que estan relacionadas con una
correcta actuacion en el puesto de trabajo y que pueden basarse en la motivacion,
en los rasgos de caracter, en el concepto de si mismo, en actitudes o valores, en

una variedad de conocimientos o capacidades cognoscitivas o de conducta.”

Le Boterf (2001) define competencia como “una construccidon a partir de una
combinacion de recursos propios (conocimiento, saber hacer, cualidades o aptitudes), y
recursos del ambiente (relaciones, documentos, informaciones y otros) que son

movilizados para lograr un desempeno.” (En Gil, 2007)

Tras haber analizado varias definiciones del concepto, Rodriguez Trujillo (2000)
afirma que las competencias son “Caracteristicas permanentes de la persona” que “se
ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea”. Ademas, no se limitan a una actividad,
sino que son generalizables y se encuentran interrelacionadas con la ejecucion exitosa de

la tarea y con el rendimiento laboral.

Se puede concluir que este es un conjunto de caracteristicas, habilidades,
conocimientos, cualidades o aptitudes, que posee una persona y se ponen de manifiesto
al ejecutar una tarea. Son subyacentes y dependen de factores como la motivacion, valores

¢ticos o rasgos del caracter, que, en su conjunto, afectan al rendimiento laboral.

5.1. CONCEPTO Y DEFINICION

Cuando se habla de seleccion por competencias puede decirse que es el proceso que
“se centra en el andlisis de la adecuacion entre el perfil personal de competencias del
propio candidato que desea incorporarse a una empresa, y el perfil de competencias del

puesto al que aspira.” (Fernandez, 2005, en Becerra y Campos, 2012)
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Delfino (2017) define la seleccion por competencias como un “conjunto de técnicas
y procedimientos que se realizan para seleccionar personas con talento y potencial que

puedan demostrar un desempefio superior en una posicion determinada.”

Ademads, Delfino destaca que:

“El objetivo de la seleccion por competencias es idear un proceso a través del cual se
pueda validar no s6lo el perfil duro del candidato, sino, y, sobre todo, el perfil
competencial del mismo, para de esta forma obtener una evaluaciéon mas profunda y

certera del talento y potencial de la persona, en funcién del puesto vacante.”

En el momento inicial, la seleccién por competencias “requiere de la definicion
previa de las competencias necesarias para un adecuado desempefio en el puesto que se
pretende cubrir y, en segundo lugar, la evaluacion de esas competencias en los

candidatos.” (Gil, 2007)

En palabras de Guerrero (2012) la seleccién por competencias contribuye a una

mayor eficiencia en el proceso selectivo dados tres aspectos basicos.

e Es un proceso capaz de identificar las “actuaciones efectivas” en un puesto de
trabajo. Segun Whiddett Y Hollyforde (2007) “seis u ocho competencias” es una
cantidad considerable para realizar este analisis.

e Se pueden identificar las competencias mas deseables para los empleados en cada
puesto de trabjo.

e Y por ultimo, puede identificar en detalle los “indicadores de conducta genéricos”

de cada puesto de trabajo.

Para realizar este andlisis existen varias técnicas utilizadas que miden las conductas
asociadas a una competencia. Estas técnicas, bajo el enfoque de la gestion por
competencias pretenden crear unas condiciones artificiales del entorno de trabajo
(Rodriguez Trujillo, 2000) permitiendo identificar “las caracteristicas personales del

candidato por muestras de su comportamiento” (Chiavenato, 2009).
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Por lo tanto se puede concluir que este es un proceso que se centra en un analisis
comparativo entre las competencias deseadas y las que el candidato muestra en el proceso.
Es necesaria una definicion previa de las competencias necesarias en el puesto de trabajo
que se quiere cubrir y posteriormente, evaluar a los candidatos mediante técnicas que

buscan poner de manifiesto esas conductas.

5.2. TECNICAS DE SELECCION POR COMPETENCIAS

En cuanto a las técnicas de seleccion por competencias, cabe destacar que permiten
identificar los conocimientos, habilidades y capacidades necesarias para un adecuado
desempetio en el puesto de trabajo. Ademads, esto puede ser mejorable si se comparan las

competencias requeridas con las del candidato al puesto de trabajo en cuestion.

Si se atiende a la agrupacion de técnicas segiin las fuentes de informacion Gil
(2007) diferencia tres grandes grupos, a saber: Experiencia préctica, Caracteristicas y
experiencias del evaluado y Valoraciones del evaluado o de otros miembros de la
organizacion. Cada una engloba, como se aprecia en el siguiente cuadro, un conjunto de

instrumentos.

Figura 2: Técnicas para la evaluacion de competencias laborales

Fuentes de informacion Instrumentos de evaluacion

« Listas de verificacion.

- Sistemas de escalas para la observacion.
« Incidentes criticos.

« Simulacion y ejercicios practicos.

Experiencia practica

« Tests psicologicos.

Caracteristicas y experiencias | . Recogida de informacién biografica.
del evaluado « Entrevista de evaluacion.

« Portafolios.

Valoraciones del evaluado o de | « Autoinforme sobre comportamientos.
otros miembros de la organiza- | « Balance de competencias.
cién « Evaluacién de 360°.

Fuente: Gil (2007)

Sin embargo, Chiavenato (2009) establece cinco grandes categorias de técnicas en
la seleccion de persona desde un enfoque de competencias. A continuacidn, se muestra
un cuadro con dicha clasificacion, y de manera mas detalladas, con las pruebas que

agruparia cada una de las categorias.
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Figura 3: Las cinco categorias de técnicas de seleccion de personal

Entrevista de selecci ¢ Entrevista dirigida (con ruta preestablecida)
fliirevisia ce/se’eccion ¢ Entrevista libre (sin ruta definida)
¢ Generales ¢ Cultura general
Pruebas |: ¢ Idiomas
de conocimientos . o .
o de capacidad ¢ Especificas [ ¢ Conocimientos técnicos
¢ Cultura profesional
Pruebas * Pruebas de aptitudes * Generales
psicologicas ¢ Especificas
* Expresivas ¢ PMK
* Proyectivas ¢ Rorscharch
Pruebas de ¢ Prueba del arbol
personalidad o TAT
¢ Inventarios [ ¢ De motivacion
¢ De intereses
Técnicas de * Psicodrama, dinamica de grupo
simulacion ¢ Dramatizacion (role playing)

Fuente: (Chiavenato, 2009) adaptado de Chiavenato, Recursos Humanos (1998)

En el mismo sentido, Rodriguez Trujillo (2000) identifica como mas relevantes

las entrevistas, las pruebas psicométricas y el assessment center.

Como se puede observar, los instrumentos o técnicas disponibles para identificar
competencias, son un conjunto bastante amplio. Se analizaran las técnicas mas comunes,

las que coinciden entre si por varios autores (Rodriguez Trujillo y Alles):

o Assessment center (Técnicas de simulacion, pruebas practicas)
e Entrevista por competencias
e Entrevistas de eventos conductuales (EEC)

e Pruebas psicologicas y psicotécnicas (CompeTEA, Aptitudes...)

5.2.1. Assessment center o centros de evaluacion

El assessment center o centro de evaluacion se trata de un sistema de evaluacion
que puede ser tanto individual como grupal, en el cual se busca analizar las conductas de
los participantes poniéndolos bajo presion en ejercicios de simulacion que siguen
esquemas logicos y/o emocionales, para posteriormente ser contrastadas con las

conductas buscadas o esperadas (Hay Group SAP, 2002).
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La consultora integra diferentes técnicas de seleccion por competencias en el
assessment center. Asi, clasifican todas las técnicas en cuatro grupos, a saber: Test de
Aptitudes, Cuestionarios de Autoevaluacion, Ejercicios de simulacion individuales y de
grupo, y Entrevistas. Sin embargo, otros autores como Alles (2006) afirman que el
assessment es una evaluacion de tipo grupal, aunque si bien la resolucion de los casos

planteados seré de carécter individual o colectiva.

Los aspectos mas determinantes para determinar si es un assessment 0 no son:

e Ha de ser una practica grupal situacional
e Que el caso del que posteriormente se evaluara la conducta guarde relacion con el

puesto de trabajo

Moreira de Vélez, Loor Zambrano, y Velasquez (2013) afirman que es una técnica
recomendada para posiciones en los departamentos de ventas o marketing, pero que, sin

embargo, no es apropiado en puestos de nivel ejecutivo o de gerencia.

En sus palabras, estos métodos seran mas recomendables en aquellos supuestos en los
que se tenga que buscar “de manera masiva” jovenes, tanto para programas dirigidos a
recién graduados como para puestos base, aunque también podra ser recomendable ante
otro tipo de procesos como una primera toma para evaluar las competencias de los

candidatos.

Ademas de los requisitos anteriormente citados, si se busca la idoneidad de la prueba
sera necesario contar con diferentes roles que actuen como observadores en la simulacion.

Segun Alles (2006), existen los siguientes roles:

e El administrador; que en principio serd el que cuente con mayor formacion y
cuyos roles seran los de dirigir la actividad y observar a los participantes

e El observador asistente, que observara a los participantes

e El observador pasivo, que cumplird una funcién de presentacion del caso a los
evaluados

e Los participantes, cuyo numero idoneo serd en torno a doce o diez participantes

17



En el cuadro siguiente puede verse la comparativa entre los puntos de vista de Alles,

(2006) y Hay Group SAP (2002). Alles, expone que las siguientes son las técnicas mas

utilizadas, mientras que la consultora mantiene que son cinco grandes grupos, como se ha

visto antes, los que engloban todas las pruebas del assessment.

Figura 4: Pruebas de Assessment Center Method

Pruebas de Assessment Center Method

Alles (2006)

Hay Group y SAP (2002)

Juegos de negocios
Discusion en grupo
Ejercicios de presentacion
“In-baskets”

Entrevistas simuladas

Test de Aptitudes

Cuestionarios de Autoevaluacion
Ejercicios de simulacion individuales
Ejercicios de simulacion de grupo

Entrevistas.

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Alles (2006) y Hay Group SAP (2002)

Puede observarse que la conceptualizacion del término “Assesment” es

practicamente la misma puesto que en ambos casos se engloban un grupo de técnicas que

son de caracter practico.

Por ultimo, destacar que Gil (2007) afirma que esta modalidad es “propicia” para

identificar competencias de trabajo en grupo como “liderazgo, negociacion, facilitacion

de consenso o resolucion de conflictos”.

Dado lo propuesto por los autores, este es un método de prueba de carécter

practico, que puede ser tanto individual como grupal con el cual se buscan

comportamientos o esquemas logicos que denoten conductas identificando asi las

habilidades o competencias que se ajusten al perfil del puesto requerido.
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5.2.2. Entrevista de Eventos Conductuales (EEC)

La entrevista de eventos conductuales es una adaptacion de la técnica de
incidentes criticos que fue originalmente desarrollada por Flanagan (1954) y desarrollada
posteriormente por Dailey (1971). Esta entrevista es disefiada por McClelland (1998) con
el objetivo de “identificar las diferencias existentes entre los directivos con un
rendimiento excelente y aquellos otros cuyo rendimiento se aproximaba mas al esperado

con el objetivo exploratorio de construir modelos de competencias”.

Taboada (2011) afirma que la Entrevista de Eventos Conductuales consiste en:

“Una entrevista estructurada de exploracion del desempefio pasado de las personas
que permite identificar, a través de la informacion que proporcionan sobre como han
afrontando los diferentes tipos de incidentes criticos relatados, si el conjunto de
comportamientos clave que caracterizan a las competencias evaluadas ya han sido
ejecutados y, en caso afirmativo, obtener indicadores especificos relativos a su frecuencia,

calidad, complejidad y consistencia.”

En la misma linea, Alles (2006) afirma que la entrevista de eventos conductuales
es “una entrevista estructurada cuyo objetivo es evaluar competencias”. En palabras de la
autora, resultard apropiado acudir a esta técnica en caso de que quieran cubrir o analizar
a las personas, para o en, los niveles de gestion o direccion. De igual manera, Moreira de
Vélez, et al. (2013) indican que la entrevista hace presentar los “datos especificos

(hechos), sobre la forma en como la persona se ha comportado en el pasado”.

Previo al desarrollo de la entrevista, Alles afirma que es necesario planificar previamente

los siguientes aspectos:

e Nombrar y definir cada competencia
e Definir cada grado o nivel y cual es el requerido para la posicion a evaluar
e Los comportamientos asociados

e Establecer las competencias dominantes
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Profundizando en cada apartado de la entrevista, Alles establece las siguientes pautas.
En el primer punto el entrevistador trata de establecer una relacion de “confianza mutua”.
Ahi se explicard al entrevistado la estructura de la entrevista informandole de que se le
“solicitara que describa algunas de las situaciones mas importantes que haya enfrentado
en sus tareas”. El entrevistado ha de tener ocasion de presentarse y contar aspectos

relevantes de su trayectoria profesional.

En la segunda parte el entrevistado ha de describir las responsabilidades y tareas mas
importantes, mediante la utilizacion de preguntas abiertas. Seguidamente se pasa a los
“eventos conductuales”, que son el aspecto més importante de la entrevista. Aqui se
propone al entrevistado que describa en detalle entre cinco o seis situaciones con fracasos
o éxitos que haya experimentado en su puesto de trabajo. Alles (2006) recomienda que la
parte central de la entrevista se divida en dos. Por un lado, los incidentes criticos positivos
y negativos en la vida laboral, utilizando la estructura estrella. Y una segunda parte

focalizada a las competencias a evaluar.

En cuanto a las caracteristicas de desempefio del puesto actual Alles aclara que esta
parte persigue dos objetivos. Obtener situaciones criticas adicionales y hacer sentir al
entrevistado que se valora su opinion. Por ultimo, se solicita al entrevistado un resumen
acerca de lo mas destacable que haya recordado en la entrevista, asi como de que de su

opinion particular acerca de la entrevista.
En la siguiente figura (numero 5) puede distinguirse el rol que ha de seguir el

entrevistador en los pasos anteriormente descritos, asi como las preguntas clave en cada

momento.
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Figura 5: El rol del entrevistador en la EEC

Paso Rol del entrevistador Preguntas sobre
1. Introducciony Tranquiliza, Motiva a hablar, Antecedentes, Carrera
exploracion Enfatiza sobre la confidencialidad, profesional, Educacion

Explica motivos, Pide permiso

2. Responsabilidades | Obtiene informacion Aquello que la persona hace.
en el trabajo Nivel al cual reporta. Quienes le
actual reportan Tareas
3. Eventos Es la parte central de la entrevista. Situaciones criticas positivas (3)
Conductuales El entrevistador: y negativas (3). Preguntas
Ubica la situacion especificas sobre competencias:
Pide casos especificos Brindeme un ejemplo,
Realiza preguntas cortas ¢JQuién lo hizo?

Utiliza los verbos en tiempo pasado | ;Qué sucedio?

No acepta el “nosotros” ¢Cuando lo hizo?
4. Caracteristicas Intenta obtener mas situaciones En opinidén del entrevistado,
para criticas. cuales son las caracteristicas

desempefiarse en | Hace sentir comodo al entrevistado. | necesarias para el puesto que ¢l

el puesto actual ocupa en el momento actual.

5. Conclusion del Agradece Pide opinion sobre la entrevista
entrevistado sobre | Asegura confidencialidad Solicita autoevaluacion.
la entrevista Tranquiliza

Brinda informacion

Fuente: Adaptacion de Alles, (2006)

Resumiendo lo anteriormente expuesto, la entrevista es de caracter estructurado.
Intenta identificar a través de las experiencias pasadas del evaluado unas pautas de
conducta. De esta forma es posible profundizar en como se logr6 superar o resolver un
determinado problema y realizar una correlacion entre esas conductas y las competencias
deseadas para un puesto de trabajo. Es aplicable preferentemente a los cargos con
responsabilidad gerente y pretende buscar el modo en el que desarrollan las personas su

trabajo.
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5.2.3. Entrevista por competencias (EPC)

La entrevista de competencias busca incorporar preguntas a la entrevista para poder
identificar las competencias dominantes en el puesto de trabajo concreto. Asi se podran
evaluar las competencias en un periodo de tiempo breve y con costes razonables, si se
compara con otras técnicas de seleccion como el Assesment Center o la Entrevista de

Eventos Conductuales. (Alles, 2006)

Como se podra ver a continuacion, esta técnica se diferencia de la Entrevista de
Eventos Conductuales (EEC) en que se no es necesaria una preparacion tan exhaustiva
para llevarse a cabo. Ademas, se busca reducir la duracion limitandose a las competencias
mas importantes, sin detallar al méximo posible los comportamientos, sino afirmando de

que estos concuerdan con el perfil.

La EPC se caracteriza por estar dirigida, aunque a su vez es recomendable iniciarla
con una pregunta abierta. Ademas de ahorrar tiempo y costes, otra de las principales
ventajas de este modelo es la gestion estd en que esta entrevista es apta para cualquier

seleccionador, independientemente de que especialista en recursos humanos o no.

Alles (2006) aclara que para llevar a cabo esta entrevista es necesario contar con tres

elementos principales de manera previa a la realizacion de la entrevista.

e Perfil por competencias
De manera previa han de definir las competencias y establecer los grados con el fin de
focalizar la entrevista en estos aspectos. Para esto, a diferencia de la EEC en la que es un
requisito indispensable la redaccion y definicion propia, por cada empresa, en la EPC se
puede acudir a herramientas de caracter genérico a diccionarios de competencias que se

adapten a las necesidades de las empresas.

e Preguntas por competencias
De igual forma, el entrevistador ha de preparar cuatro preguntas para cada competencia
dominante. Cabe destacar que la autora propone formular estas preguntas bajo la
“estructura estrella” con el fin de recomponer todos los pasos de un hecho, de tal forma

que puedan ser analizadas las pautas de comportamiento.
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Figura 6: Sistema “Star”

Situacion: Tarea:
éQué paso? éCual era su papel?
éDénde?iCémo? éQué debia hacer? ¢ Para qué?
éCuando?iCon quién? Qué se esperaba de usted?
Accion: Resultado:
¢éQué hizo?¢Cémo? éCudl es el efecto?
éQué pasé? éPor qué? éQué indicadores vio?
éCémo lo supo?éiQué paséd
después?

Fuente: (Alles , 2006)

e Comportamientos observados
Para llevar a cabo el andlisis serd necesario observar durante la entrevista los
comportamientos relatados y establecer analogias con las definiciones de cada

competencia.

En cuanto al desarrollo de la entrevista Alles esquematiza en la siguiente imagen
lo que seria el desarrollo de una entrevista por competencias. Pueden distinguirse 6
apartados. La entrevista comenzaria con una pequefia introduccion de no mas de 30
segundos, seguido de una pregunta abierta para sondear y explorar la idoneidad del
candidato al perfil del puesto de trabajo. Posteriormente se pasa a preguntar al candidato
sobre las cuestiones previamente preparadas, asi como a aquellas otras que vayan
surgiendo. Finalmente, el entrevistador busca explorar en las motivaciones del candidato
y posteriormente se cerraria la entrevista con una breve explicacién sobre como contintia

el proceso de seleccion, asi como de resolver dudas que le hayan surgido.
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En la misma linea, aunque de forma mas resumida, otros autores exponen que son
tres fases. Una primera que consta de una “exploracion del perfil técnico del candidato.
Posteriormente, una exploracion del perfil competencial y por ultimo una exploracion del
area motivacional del candidato, analizando su ajuste al entorno. (Blasco, Delfino,

Sanchez, Silvente, y Serradilla, 2017)

Es, por tanto, una técnica que pretende economizar los costes de la Entrevista de
Eventos Conductuales, simplificando su preparacion, realizacion y contenido. De esta
forma, resulta accesible a cualquier empresa o responsable de seleccion ademés de ser

aplicable a todos los niveles, no inicamente a los puestos de alta responsabilidad.

5.2.4. Pruebas psicoldgicas y psicotécnicas.

Las pruebas psicotécnicas son ‘‘situaciones controladas, que garantizan
uniformidad, equidad y confiabilidad de los resultados”. Se caracterizan por tener un bajo
coste y al mismo tiempo ofrecen una obtencion de los resultados “facil” (Rodriguez
Trujillo, 2000). Algunos autores defienden que la aplicacion de estas técnicas “pueden
adaptarse al enfoque de compentecias, para completar la informacién obtenida en la EEC

y el Assesment.” (Moreira de Vélez, et al. 2013).

Del mismo modo Alles (2006) reitera que las pruebas psicologicas no deben ser
un elemento clave en el proceso de seleccion, sino mas bien como otro factor mas a tener
en cuenta, a modo de contraste entre las conclusiones obtenidas de la entrevista y la propia

evaluacion psicoldgica.

Hay que tener en cuenta que el propio McClelland (1973) propone el modelo de
competencias para establecerse frente a este tipo de pruebas convencionales. A pesar de
esto, ha podido verse que varios autores consideran estas pruebas como complementarias
a otras. De hecho, algunos autores como Rodriguez Trujillo (2000), reconocen que estas

pruebas han sido sujetas a criticas.
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Algunas de las caracteristicas por las cuales Rodriguez Trujillo argumenta esto son

que, estas pruebas:

e [Evaltan resultados con una solucion tnica, cuando los problemas suelen tener
varias soluciones

e Reducen las posibilidades de observar y profundizar en las conductas del
evaluado, dadas las caracteristicas de control de la prueba.

e Suelen estar sesgadas hacia determinados grupos sociales o “personas que no
responden de la manera esperada”

e Sus resultados no pueden ser directamente relacionados al rendimiento en el

contexto laboral, sino mediante otros indicadores y medidores.

Para Chiavenato (2009), las pruebas psicologicas constituyen una medida objetiva y
estandarizada de los modelos de conducta de las personas. Se basan en las “diferencias
individuales de las personas”, que pueden ser fisicas, individuales o de personalidad.
Dentro de este ultimo grupo, los Test de personalidad, hay un subgrupo, denominado “test
especificos” en el cual se engloban aquellos que investigan rasgos como la personalidad,
el equilibro emocional, frustraciones, motivaciones o intereses. En este subgrupo pueden
englobarse aquellos test que se basan en el concepto de inteligencia emocional

desarrollado por Goleman.

Autores como Gil (2007) sostienen que desde un punto de vista de gestion por
competencias, este tipo de tests psicoldogicos o psicotécnicos nos muestran las
“capacidades, aptitudes o rasgos de la personalidad que estdin en la base de las

competencias exigidas por el puesto de trabajo”
El CompeTEA, que sera explicado a continuacion, analiza las competencias bajo el

punto de vista de Goleman, y, por ende, queda englobado en este grupo de tests que Gil

defiende como utiles para el modelo de gestién por competencias.
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5.2.5. CompeTEA

CompeTEA es un cuestionario disefiado con el fin de evaluar competencias en un
periodo de 30 minutos. Consta de “170 elementos y evalua 20 competencias clave en el
ambito profesional, agrupadas en 5 4reas tematicas” (Arribas, 2009). Por el conjunto de

técnicas aplicadas para su evaluacion, este es un test de cardcter psicotécnico.

Rosselld (2015) afirma que incluye competencias apoyadas en el concepto de
inteligencia emocional de Goleman (1998), que se define como “la capacidad de
reconocer nuestros propios sentimientos y los de los demads, para motivarse y gestionar la

emocionalidad en nosotros mismos y en las relaciones interpersonales”.

Como apunta Arribas (2009) el cuestionario parte de un diccionario de competencias
completo y contrastado en varias empresas durante varios afos. Las 20 competencias se
agrupan, como se decia anteriormente en cinco areas tematicas, que coinciden en parte

con la proposicion de Goleman, a saber (CGCOP, 2013):

e [ntrapersonales (competencias emocionales sobre como se relacionan las
personas consigo mismas)

o Interpersonales (competencias emocionales sobre como se relacionan las
personas con los demas)

e Desarrollo de tareas (Competencias relativas a las actividades propias del trabajo
y la solucion de problemas)

e FEntorno (competencias sobre la proyeccion y miras de la organizacion, la
perspectiva del cliente y la gestion del cambio)

e Gerenciales (competencias sobre gestion y direccion de recursos)

Ademas, se establece una escala de sinceridad, con el fin de demostrar la fiabilidad
de la prueba y dos indices cualitativos, Delegacion y Creatividad. Este se caracteriza por
ser una prueba “especificamente disefiada para evaluar competencias y no rasgos de

personalidad”. (Arribas, 2009).
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Arribas afirma que el competea esta adaptado para dar respuesta a las necesidades del
mercado espafiol, ya que ademads, ha contado con un desarrollo psicométrico riguroso y

proporciona una interpretacion multifuncional y completa para evaluar las competencias.

5.3. RELACION ENTRE TECNICAS DEL ACM Y COMPETENCIAS

En cuanto a la correlacion entre técnicas y competencias de la consultora Hay
Group SAP (2002) afirma que las siguientes competencias son las més frecuentes y se
correlacionan con las técnicas de seleccion que se ven a continuacion.

Figura 7: Técnicas utilizadas para la evaluacion de competencias en un

Assessment center.

Pruebas utilizadas
Competencias mas | Grupo sin|Grupo con| Bandeja de Role | Esclarecimiento de Analisis y Entrevista
frecuentes roles roles Directivos Playing Hechos Presentacion focalizada
Identificacion con la X X X
compaifiia
Pensamiento analitico X X X X
Pensamiento conceptual X X X X
Busqueda de X X X
informacion
Orientacion al logro X X X X
Iniciativa X X X X X
Orientacion al cliente X X X
Comprension X X X X X
interpersonal
Impacto e influencia X X X X X
Desarrollo de personas X X
Direccion de personas X X X X
Liderazgo X X X X
Trabajo en equipo X X X X X
Preocupacion por el orden X X X X
y la calidad
Autocontrol X X X

Fuente: adaptado de Hay Group SAP (2002)
Se puede concluir que la entrevista es capaz de identificar cualquier competencia,
mientras que el resto de pruebas de assesment center han de ser seleccionadas para cada

competencia concreta.
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Por ultimo, Gil (2007) afirma que aquellas como “liderazgo, negociacion,
facilitacion de consenso o resolucion de conflictos”, es decir, competencias que
involucran trabajo en grupo, son facilmente identificables con la técnica del assessment

center.

6. COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS

Las competencias mas demandadas varian teniendo en cuenta el tipo de trabajador,
como, por ejemplo, el tipo de perfil (Junior o Senior). Realizando esta distincion, el
informe EPYCE 2017 (AEDRH, 2018) destaca las tendencias en los puestos y
competencias mas demandadas en el mercado de trabajo. Segin estos resultados, en el
perfil Junior actualmente se demandan las competencias de “compromiso, trabajo en
equipo, proactividad o iniciativa, flexibilidad y orientacion a resultados”. Sin embargo,
en el perfil Senior se buscan unas competencias tales como “liderazgo, adaptacion al

cambio, gestion de equipos, vision estratégica y compromiso”.

Desde un punto de vista mas especifico, centrandose en las areas y sectores
profesionales en México, se puede encontrar la “Encuesta de competencias tradicionales”
(CIDAC, 2014). Este informe se centra en la percepciéon de las competencias mas
importantes desde el punto de vista de los profesionales de cada sector, y no bajo la vision
de los especialistas en recursos humanos, como si hacia el informe anterior. Dentro de los
resultados, cabe destacar que estas empresas dan mayor importancia a las competencias
suaves (soft), aunque, por otro lado, hay una escasez de competencias bésicas tales como
la comunicacion oral y escrita, asi como de otras mas técnicas como conocimientos

basicos de administracion o el uso de maquinaria.

Dentro del campo de la Comunicacion, cabe destacar que para los profesionales de
Marketing y Relaciones Publicas (Global Communications Report, USC Annenberg,
2018) algunas de las competencias core como vision estratégica de negocio, liderazgo,
comunicacion escrita o capacidad analitica serdn necesarias para el éxito de sus
organizaciones en los proximos 5 afios. Este informe resalta que el liderazgo es
“especialmente critico” en un mundo en el cual las relaciones publicas son mas

importantes desde dentro de las organizaciones.
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En este sentido, el “XIII Informe Los + Buscados” (Spring Professional, 2018)
identifica anualmente los perfiles mas demandados del mercado de trabajo. Estos perfiles
recogen la formacion ideal del candidato, asi como su experiencia, retribucion o
competencias, entre otros. Analizando las aptitudes requeridas en el informe, se puede
observar que las competencias mas demandadas son la comunicacidn, capacidad
analitica, planificacion, solucion de problemas o toma de decisiones y vision estratégica
de negocio, respectivamente. Aunque también son requeridas, en menor medida, las

expuestas en el informe EPYCE.

Por otro lado, en palabras de Becerra y La Serna (2010) las competencias mas
demandadas son las habilidades interpersonales, el trabajo en equipo y la orientacion al
cliente. Aunque a su vez, las empresas “requieren de personal con mucha iniciativa,
proactividad y orientacion a resultados”. Al igual que en el informe EPYCE, se demanda
compromiso por parte de los trabajadores, asi como responsabilidad y capacidad de
organizacion, priorizando lo urgente y buscando afrontar los problemas desde un punto

de vista mas holistico.

Por ultimo, Diaz, Milapichun y Vargas (2015) realizaron un estudio en las empresas
de la comuna de Puerto Montt (Chile). Los autores, en primer lugar, identificaron un
conjunto de competencias que dan una ventaja competitiva a las empresas, como son la
proactividad, la orientacion a resultados y la proactividad. En segundo lugar, dentro de
los puestos de nivel ejecutivo, afirman que las competencias mas relevantes fueron la
experiencia en el sector, orientacion a resultados y proactividad, y que ademads segun los
encargados de seleccion que fueron entrevistados, estas cobran especial importancia en
los dichos procesos de seleccion. Como conjunto, las competencias mas demandadas,
fueron el trabajo en equipo, adaptabilidad, liderazgo, empatia, habilidades mediaticas

(comunicacion).

Se ha podido comprobar como las competencias mas demandadas dependen de varios
factores. En primer lugar, difieren si lo que se analiza es un perfil Junior o uno Senior.
También, en funcion de si el puesto de trabajo estd mas enfocado a la obtencion de
resultados concretos o, por el contrario, enfocado a la gestion mds general del negocio.

En cuyo caso se exigirdn competencias diferentes, como vision estratégica de negocio o
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liderazgo. Dada la diversidad de competencias encontradas, se explicardn a continuacion
una serie de competencias que son las comunes entre la mayoria de estudios (como se ha
visto anteriormente). Estas a su vez, seran las mismas las mismas que seran consideradas

en la encuesta.

Proactividad o Iniciativa: Tarcica y Masis (2013) las diferencian en dos. Por un lado,
proactividad es la “tendencia de prever y planear con antelacion actividades o acciones
que minimicen riesgos y garanticen el cumplimiento efectivo de asignaciones”. En
cambio, definen iniciativa como “capacidad de iniciar algo o de dinamizar acciones sin

que necesariamente medie autorizacion o presion del superior jerarquico.”

Sin embargo, Alles (2002) combina ambos conceptos y define iniciativa como “la actitud
permanente de adelantarse a los demds en su accionar” asi como la “predisposicion de

actuar de forma proactiva y no solo pensar en lo que hay que hacer en el futuro”.

Orientacion a resultados: En palabras de Alles (2002) la orientacion a los resultados es
“la capacidad de encaminar todos los actos a lo esperado, actuando con velocidad y
sentido de urgencia... Es la tendencia al logro de resultados fijando metas... mejorando

y manteniendo los altos niveles de rendimiento.”

Liderazgo: Es la capacidad de influencia sobre otros, gestionando la inteligencia
emocional de los miembros del grupo para superar los retos hasta alcanzar los objetivos
o metas (Tarcica y Masis, 2013). Un liderazgo eficaz sera aquel en el cual se influya de
manera relevante en los miembros del grupo, inspirando y motivando a estos,

independientemente de la circunstancia en la que se encuentren.

En la misma linea, Alles (2002) define liderazgo como la “habilidad necesaria para
orientar la ccidn de los grupos humanos en una direccion determinada, inspirando valores
de accion.” Coinciden por tanto en que el liderazgo supone una influencia de motivacion
e inspiracion sobre otros. Ademads, la autora afiade que seria mds efectivo proveer de

“coaching y feedback” para el desarrollo de los colaboradores.

Comunicacién: Para Alles es “la capacidad de hacer preguntas, expresar conceptos €
p p

ideas de forma efectiva... de escuchar al otro y comprenderlo. Comprender la dindmica
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de grupos y el disefio efectivo de reuniones...” (2002). En definitiva un buen
comunicador no posée unicamente la capacidad de escuchar y transmitir ideas o
pensamientos de una forma clara y concisa, sino que también sabe manejar los turnos de

palabra e interaccion en reuniones y comunicaciones de una manera natural.

En palabras de Tarcica y Masis (2013) la destreza comunicativa es la “capacidad de
expresar las propias ideas y entender la de los demas de manera clara y efectiva”. Esta
comunicacion, tanto verbal como no verbal, supone “el manejo de contenidos racionales

y emocionales”.

Compromiso: Esta es “una actitud comprometida ante las directrices y objetivos que la
organizacion ha establecido, implicando dedicacidn, esfuerzo y disciplina personales.”

(Tarcica y Masis, 2013).

Coincidiendo con esta linea, puede decirse que consiste en “sentir como propios los
objetivos de la organizacidn, apoyando e instrumentando las decisiones buscando el logro

de objetivos comunes.” (Alles, 2002)

Adaptacién al cambio: Se refiere a la “capacidad de modificar la propia conducta para
determinados objetivos cuando surgen dificultades”. (Alles, 2002). En los ultimos afios
dada la alta volatilidad del mercado de trabajo, como explicaba en la introducciodn, la
adaptacion al cambio ha sido una de las competencias més solicitadas. Del mismo modo,
se encuentra la competencia de “Gestion del cambio” que no es mas que la capacidad de

orientar y dirigir acciones siguiendo la estrategia del negocio. (Tarcica y Masis, 2013)

Trabajo en equipo: Esto es la capacidad que implica “colaborar y cooperar con los
demas”. Esta competencia consiste en formar parte de un grupo y realizar un trabajo de

manera conjunta, oponiéndose a hacerlo “de manera individual y competitivamente.”

Alles (2002) determina que para que esta competencia sea realmente efectiva deben de
darse las siguientes caracteristicas, hay unos objetivos o tareas compartidas, los miembros
tienen que operar como equipo y no de manera subordinada y la actitud de estos ha de ser

“genuina”, es decir, natural y auténtica.
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En otras palabras, es la capacidad de “promover, fomentar y mantener relaciones de
colaboracién eficientes con compaiieros y otros grupos de trabajo para integrar esfuerzos

comunes” y obtener “resultados tangibles” (Tarcica y Masis, 2013)

Flexibilidad o Adaptabilidad: Es la disposicion de las personas a adaptarse facilmente
para el trabajo, ya sea por el tipo de personas o grupos con los que trabajar o por la
situacion en si. Para Alles (2002) esto supone “entender y valorar posturas distintas”,
adaptando el punto de vista propio a cada situacion, y en su caso, promoviendo los

cambios en la organizacion.

Supone la capacidad de distinguir situaciones que requieren un cambio en el punto de
vista “accion-resolucion”, sin perder de vista los resultados perseguidos. (Tarcica y

Masis, 2013)

Capacidad analitica: Tomando como referencia el diccionario de Alles (2002) hay dos
acepciones distintas en referencia a las capacidades analiticas de los trabajadores;

“Habilidad analitica” y “Pensamiento analitico”.

En cuanto a la “Habilidad analitica” es definida como aquella que relaciona el
razonamiento y la organizacion cognitiva del trabajo. Es, bajo su punto de vista, “la
capacidad general de realizar analisis 16gicos”. Identificar problemas, datos e informacion
significativa para realizar un razonamiento. Por otro lado, el pensamiento analitico es la

“capacidad de entender y resolver un problema estableciendo prioridades.”

Para Tarcica y Masis (2013) es la capacidad de establecer inferencias o deducciones, a
partir de unos hechos y unas hipétesis. Consiste por tanto en la “habilidad de analizar

variables, indicadores y datos”.

Vision estratégica de negocio: Si bien es cierto que Alles (2002) no la recoge como tal,
si que identifica como competencia al pensamiento estratégico. Para la autora, esta
competencia es aquella que posee una persona cuando comprende rdpidamente “los
cambios del entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las

fortalezas y debilidades de su propia organizacién.”
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En la misma linea, Tarcica y Masis (2013) la definen como aquella capacidad de
identificar oportunidades y ‘“visualizar escenarios de competitividad”, asi como la

habilidad de enfrentarse a dichos escenarios con acciones y planes operativos.

Toma de decisiones o0 Solucién de problemas: Esta puede ser definida como la

capacidad para realizar un anélisis racional que contemple las opciones y alternativas, de
forma documentada y basada en el analisis y las observaciones previas. Todo esto, de

manera previa a la toma de dicha decision. (Tarcica y Masis, 2013)

Para que una decision sea eficaz, esta ha de se oportuna, apegada a las normas, valores y

politicas de la empresa, y su resultado ha de agregar valor anadido a la organizacion.

Planificacion: La capacidad de planificacién y organizacion es aquella en la cual el sujeto
es capaz de determinar “eficazmente las metas y prioridades de su tarea, estipulando la
accion, los plazos y los recursos requeridos, incluyendo la instrumentacion de

mecanismos de seguimiento y verificacion de la informacion.” (Alles, 2002)

Dicho de otro modo, es la capacidad de organizar programas o planes que traten la
gestion, implicando la “organizacion de los recursos en espacio, tiempo y oportunidad”

(Tarcica y Masis, 2013)

Empatia: Esta es aquella competencia consistente en la “sensibilidad personal para
atender y comprender los sentimientos de los demads, captar emociones y buscar

comprender antes de ser comprendido”. (Tarcica y Masis, 2013)

Los autores definen los criterios conductuales como las situaciones en las que el sujeto:

“Esta dispuesto a escuchar a los demds con profundo respeto

Esta abierto a comprender el estado emocional a partir del cual los demas exponen
sus inquietudes

Brinda las condiciones para que los demds se expresen con libertad y confianza
Es reflexivo y actia con recomendaciones no aleccionadoras

Es capaz de mantenerse ecudnime incluso ante el estado alterado de sus

interlocutores.”
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7. ANALISIS DE LAS COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS Y
LAS TECNICAS UTILIZADAS EN EMPRESAS DE CANTABRIA

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos tras la realizacién de la
encuesta, asi como el andlisis de los datos. En algunos casos, estos vendran representados
en figuras con el fin de ser visualizados de la forma mads clara posible. Durante el periodo

en cuestion se realizaron 1024 contrataciones y 626 procesos de seleccion.

La primera pregunta planteada (véase sig. figura) arroja unos resultados que van en

consonancia con los obtenidos por Pereyra, Lizurek, y Barreto (2016).

FIGURA 8: ;Son todos los procesos de seleccion llevados a cabo en la empresa?

16,66%

83,33%

mSl mNO

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.

Los resultados obtenidos por estos autores, establecen que en torno al 87,3% de los
procesos de seleccion eran llevados a cabo de manera interna frente al 11,1% que utilizaba
ambas modalidades. Por otro lado, los resultados obtenidos en el presente trabajo
muestran que un 83,33% si llevan a cabo la seleccion exclusivamente desde las empresas

frente a un 16,66% que también externaliza la gestion de los procesos de seleccion.

En cuanto a la frecuencia con la que acuden a cada tipo de seleccion segtn la fuente
de reclutamiento, se han podido extraer los siguientes datos.
e Seleccién interna.
o 66,66% acuden en menos del 25% de veces a la seleccion interna
o 16,66% lo hace entre el 26% y 59% de las veces.

o Mientras que el restante 16,66% No acuden
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e Seleccion externa propia
o El50% realizaba en mas del 90% de los casos la seleccion por si mismos
o Un 33,33% utiliza este tipo de seleccion entre el 60% y 89% de las
ocasiones

o Por ultimo, un 16,66% lo hace en un 25% de los procesos 0 menos.

e Seleccion externa (Outsourcing)
o El66,66% no acuden a este recurso.

o Agquellas que lo hacen (33,33%) es en menos del 25% de las veces.

De estos datos ha de extraerse que el outsourcing no es una prioridad para las
empresas. Son pocas las que acuden, y quienes lo hacen es de manera residual. La
seleccion externa propia constituye el principal método de seleccion, no solamente por la
frecuencia, que supera el 90% en la mitad de las empresas, sino por que es la Unica de las
tres que es utilizada por todas. En menor medida la seleccidon interna, también es
importante puesto que es practicada por el 83,33% de las empresas, a pesar de que su

frecuencia no sea tan alta.

A continuacion, se muestran los resultados respecto a las competencias mas
demandadas. Estos dos graficos representan los resultados segun la prioridad dada por las
empresas y seguin la frecuencia que estas han sido marcadas en la encuesta,
independientemente de la importancia dada. En la siguiente figura (9) los valores en el
eje vertical han de ser interpretados teniendo en cuenta que se muestran los datos
agregados. Ademas, la competencia indicada como la mas demandada en cada encuesta
puntuaba por 5, la segunda mds demandada por 4 y asi sucesivamente hasta quinta mas
importante que puntuaba por 1. De tal forma que al ser 6 las empresas participantes la

puntuacién maxima a obtener seria de 30.
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FIGURA 9: COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS POR ORDEN DE

PRIORIDAD.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.

FIGURA 10: COMPETENCIAS MAS DEMANDADAS POR

FRECUENCIA
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.
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Es interesante que, comparando ambas tablas, tanto Trabajo en equipo,
Compromiso y Toma de decisiones / Solucion de problemas, son las tres competencias

mds demandadas, ademas por el mismo orden.

El Trabajo en equipo y el Compromiso han sido de las competencias mds
demandadas segun exponen varios autores. Por un lado, Becerra y La Serna (2010)
obtuvieron que las competencias mds demandadas eran Trabajo en equipo, Orientacion
al cliente, Proactividad y Orientacion a resultados, de las cuales la primera y la dltima se
encuentran entre las cinco mas demandadas en este estudio. Por otro lado, Diaz,
Milapichun y Vargas (2015) esperaban que el compromiso fuera de las competencias mas
demandadas, aunque finalmente los resultados no coincidieron con su prevision. Segin
estos autores, competencias como adaptabilidad, liderazgo, empatia y las habilidades
medidticas (comunicacién) fueron las mds demandadas. Comparando con los resultados
obtenidos, estas competencias se encuentran en un término medio, entre el cuarto y

décimo lugar, lo cual confirma que tienen cierta relevancia para las empresas encuestadas.

Estos resultados también coinciden con varios de los informes citado en el
apartado tedrico. Asi, por ejemplo, en el informe EPYCE 2017 (AEDRH, 2018) para los
perfiles junior, las dos primeras competencias mas demandadas eran Compromiso y
Trabajo en equipo respectivamente. Y en la misma tonica, el informe CIDAC (2014)
establece que el grupo de competencias de “Trabajo en equipo” es el mas importante para
los profesionales del area de recursos humanos. Profundizando en este mismo, la
resolucion de conflictos constituye la competencia mas demandada dentro del segundo

grupo mds importante de competencias para este gremio.

Tomando como referencia el XIII Informe Los + Buscados (Spring Professional,
2018), las competencias mas demandadas fueron Comunicacion, Capacidad analitica,
Planificacion, Solucién de problemas y Vision estratégica de negocio. Por un lado,
soluciéon de problemas y comunicacién se encuentran en tercer y cuarto lugar
respectivamente, mientras que el resto son de las menos demandadas en las empresas

encuestadas.
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Por otro lado, cabe destacar que las competencias “Adaptacion al cambio” y
“Vision estratégica de negocio” no son para nada relevantes en estas empresas. En este
sentido, y como hemos visto anteriormente, el resultado claramente se contradice con lo
expuesto en otros casos. Asi, por ejemplo, en el XIII Informe Los + Buscados tanto la
“Vision estratégica” como la “Adaptacién al cambio” aparecen como unas de las mds
importantes a tener para los nuevos profesionales, lo cual es opuesto a los resultados

obtenidos.

En cuanto a la pregunta nimero 6, se arrojan los siguientes resultados.

FIGURA 11: TECNICAS DE SELECCION MAS UTILIZADAS
100,00%
83,33%

66,66%

50,00%
33,33%
0,00% .

PSICO CompeTEA Idiomas

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.

En este caso, la Encuesta por Competencias es el método mds utilizado por las
empresas encuestadas, seguido de la Entrevista por Eventos Conductuales y en tercer
lugar el CompeTEA y las pruebas Psicoldgicas y psicotécnicas. Cabe destacar que una de
las empresas participes afiade las pruebas de idiomas como parte de su proceso de

seleccion por competencias.

Los resultados van acordes con lo expuesto por Pereyra, Lizurek y Barreto (2016)
los cuales establecieron que el 95,2% de las empresas acudia a la entrevista como método
de seleccidon, frente a un 1,6% que utilizaba los test psicotécnicos, y otro 1,6% que

utilizaba otros métodos.
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En cuanto a la séptima pregunta, referente al tipo de técnica utilizada para cada
perfil, los resultados muestran que las empresas en Cantabria utilizan el Assessment
center para todos los puestos en la misma proporcion (33,3%), lo cual va en cierta
consonancia con lo que propone Gruber (2017), puesto que este grupo de técnicas suele
ir destinado a busquedas internas o niveles iniciales. En cuanto Entrevista de Eventos
Conductuales se utiliza en un 50% de las ocasiones para perfiles de técnico, mientras que
un 25% para mandos intermedios y otro 25% en Directivos. En este caso se contrapone a
la opinidn de los autores, ya que establecen que la entrevista suele estar destinada a altos

ejecutivos y niveles gerenciales (Alles, 2000).

Por otro lado, la Entrevista Por Competencias es utilizada principalmente para
puestos técnicos (50%) aunque también se utiliza en gran medida para mandos
intermedios (37,5%) siendo de uso residual en seleccion a directivos (12,5%). Esto
coincide por lo expuesto tanto por Alles (2006) como por Gruber (2017) ya que esta

destinada a todos los niveles.

Las pruebas psicologicas son utilizadas en la misma proporcion para técnicos y
directivos, aunque no para mandos intermedios, sin embargo, los autores indican que
estas suelen ser utilizadas para puestos iniciales hasta mandos intermedios (Gruber,
2017). En cuanto al test CompeTEA es utilizado en un 66,6% de las veces para puestos
directivos, mientras que en un 33,3% para mandos intermedios y no es utilizada en el
acceso a puestos técnicos. Aunque el CompeTEA forme parte del grupo de pruebas
psicologicas, este tiene una orientacion a los puestos directivos, como apuntan Arribas y

Perenia (2015), y por tanto los resultados concuerdan con lo esperado.

Para concluir este apartado, a continuacién, se muestran los resultados obtenidos
en la ultima pregunta, referente a la correlacion entre técnicas y competencias. Hay que
tener en cuenta que practicamente todas las competencias pueden ser identificadas
mediante cualquier técnica, y que se pretendia averiguar cual era la mds efectiva para

cada competencia.
Como se muestra en la siguiente imagen (fig. 12), puede observarse como la

entrevista de eventos conductuales y la entrevista por competencias son identificadas

como método preferencial para observar la mayoria de las competencias.
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FIGURA 12: RELACION TECNICAS Y COMPETENCIAS.

ACM |EEC |EPC |PSICO |COMPETEA

Proactividad X
Orientacién a resultados X
Liderazgo X
Comunicacién X

Trabajo en equipo*

Adaptacién al cambio X

Compromiso X

Flexibilidad/ adaptabilidad X

Capacidad analitica*

Vision estratégica de
negocio X
Toma de decisiones /

Solucién de problemas*

Planificacion e

Empatia X

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos.
*Dado el tamafio de la muestra no ha sido posible determinar que técnica o conjunto de técnicas

es la mas apropiada.

De tal modo que la entrevista de eventos conductuales seria la mas apropiada para
identificar la proactividad, el liderazgo, la comunicacién, el compromiso, la vision
estratégica de negocio y la planificacion. Por otro lado, la entrevista por competencias
seria la mas util para identificar orientacion a resultados y adaptacion al cambio, y en
ultimo lugar, las pruebas psicologicas sirven para identificar la flexibilidad o

adaptabilidad y la empatia de los candidatos.

Esto coincide con las premisas de Alles (2006) puesto que la autora recoge que ya
sea, acudiendo a un diccionario ajeno a la empresa, como a uno propio, todas las
competencias pueden ser evaluadas a través de la entrevista. Aunque si bien es cierto que
aquellas competencias como la proactividad, el trabajo en equipo, liderazgo o
planificacion son a priori, mas perceptibles en un ACM, esto no se ve reflejado en los

resultados obtenidos.
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8. CONCLUSIONES

La gestion exitosa de los recursos humanos pasa por una buena politica de
reclutamiento y seleccion de personal. El reclutamiento, en cualquiera de sus
modalidades, ofrece una amplia gama de posibilidades para cubrir las necesidades de

personal en las empresas. Asi pues, el andlisis muestra las siguientes conclusiones.

En lo que refiere a la seleccion de personal, es la funcion mas externalizada dentro de
los recursos humanos, aunque su aplicacion es residual sobre el total de procesos de
seleccion, puesto que las empresas tienden a gestionar integramente los procesos. La
seleccion bajo el enfoque de la gestion de competencias pretende centrar el foco en
comparar las competencias deseadas con las competencias necesarias para desarrollar

eficientemente las tareas en un puesto de trabajo.

Para ello, existe una amplia gama de técnicas disponibles para evaluar las
competencias de los candidatos. Las entrevistas, tanto la entrevista por competencias
como la entrevista por eventos conductuales son las técnicas de seleccién mas utilizadas
dentro de este modelo, lo cual coincide con lo expuesto por otros autores (e.g. Pereyra,
Lizurek y Barreto, 2016). A colacion de lo anterior, cabe destacar que, aunque fueron
disefiadas para unos determinados perfiles, su aplicacion se extiende mas alla de estos,

dada la diversidad de necesidades en cada empresa.

Por otro lado, no queda claro cudles son las técnicas mas apropiadas para evaluar
cada competencia, lo cual se debe a la naturaleza flexible de las técnicas, que, en su gran
mayoria, permiten ser adaptadas para cada proceso y para cada candidato. A pesar de
esto, segun el analisis llevado a cabo, las empresas prefieren la Entrevista de Eventos
Conductuales y la Entrevista por Competencias para analizar gran parte de las
competencias indicadas. Este resultado coincide el planteamiento de Alles (2006) ya que

esta argumenta que todas las competencias pueden ser evaluadas a través de la entrevista.

Las competencias mds demandadas, tanto en el entorno empresarial espafiol (segin
lo expuesto en el informe EPYCE 2017 (AEDRH, 2018) como en otros entornos
empresariales, (Diaz, Milapichun y Vargas, 2015 o Becerra y La Serna, 2010) coinciden

con el andlisis realizado en las empresas de Cantabria, siendo Trabajo en Equipo,
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Compromiso, Toma de decisiones (Solucion de problemas), Comunicacion y Orientacion

a resultados las mas valoradas para incorporar personas a la organizacion.

No cabe duda de que la seleccion por competencias da opcién a multitud de lineas de
investigacion. Es necesario investigar y desarrollar en la relacion entre técnicas y
competencias, puesto que identificar la idoneidad de las pruebas para cada competencia
allanaria el trabajo a las empresas (mas alld de que existan técnicas que puedan identificar
todas las competencias) empresariales dentro de Espaifia, puesto que las necesidades
podrian diferir entre unas y otras comunidades autonomas. En colacién con todo lo
anterior resultaria interesante una homogeneizacion de las técnicas de investigacion para
futuros trabajo, de tal forma que realizar analisis comparativos con los que identificar las

modas o tendencias fuera tarea mas facil.

En definitiva, gran parte de las premisas planteadas por los autores coinciden con los
resultados obtenidos, sin embargo, hay que tener en cuenta que el alcance y la calidad del
estudio se encuentran limitados por varios factores. En este sentido, la muestra limita la
interpretacion de los resultados, puesto que no es representativa de la mayoria del tejido

empresarial en Cantabria.

Por otro lado, las cuestiones a evaluar podian haber sido planteadas desde otro punto
de vista, ya que, como se indicaba en parrafos anteriores, no existe una técnica de
investigacion principal, lo cual, al ser un trabajo comparativo, limita considerablemente
la interpretacion de los resultados. También podria resultar de utilidad profundizar en las
competencias mas demandadas en un sector en concreto, pero, de igual manera, no existe

un numero suficiente de trabajos tal como para realizar esa comparativa.

Como ha podido verse anteriormente, los estudios en competencias mas demandadas
suelen considerar y diferenciar en factores como perfil o campo profesional, lo cual no ha
sido considerado en este estudio. También, se podia haber indagado mas profundamente
en las técnicas de seleccidn, que, aun siendo mencionadas en sus respectivos grupos, no
fueron explicadas, tales como los in-baskets, dindmicas de grupo u otros tests andlogos al

CompeTEA.
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Estas limitaciones podrian ser superadas a través de un estudio mas profuso,
procurando recabar datos mas precisos y concretos, asi como realizando un seguimiento

en el tiempo en las empresas a evaluar.
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10.ANEXOS
10.1. ANEXO I: Cuestionario

EMPRESA

Sector

N° de empleados (aprox.)

1. ¢Son todos los procesos selectivos llevados a cabo en la st [] No []
empresa?

2. N2 procesos de seleccion realizados en 2017 (aprox.)

3. N2de personas contratadas durante 2017 (aprox.)

4. Marque con X.
Tipo de seleccion y frecuencia.

No <25% 26-59% | 60-89% | >90%

Seleccion interna (promocion)

Seleccion externa propia

Seleccion externa por terceros (Outsourcing)

5. A continuacidn, se muestran una serie de competencias. Ordene las 5 competencias que a
su juicio sean mas importantes, siendo 1 la mas importante, 2 la siguiente y asi hasta
indicar 5 para la que ocupe la ultima posicion.

N2 orden N2 orden
Competencia Competencia
importancia importancia
Proactividad Flexibilidad/ adaptabilidad
Orientacion a resultados Capacidad analitica
Liderazgo Visién estratégica de negocio
Comunicacion Toma de decisiones / Solucién de
problemas
Compromiso Planificacion
Adaptacién al cambio Empatia
Trabajo en equipo

6. En el siguiente cuadro se muestran una serie de técnicas de seleccion. Marque con una X
cuales son llevadas a cabo en su empresa para seleccionar personal, ya sea de manera
esporadica o habitual.

Técnica Técnica
Assesment center Entrevista de Eventos Conductuales
Entrevista por competencias Pruebas psicoldgicas y psicotécnicas
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7. Indique que técnica utiliza para cada tipo de perfil | Operario/ Mando Directivo
Técnico intermedio

Assesment center

Entrevista de Eventos Conductuales

Entrevista por competencias

Pruebas psicoldgicas y psicotécnicas

CompeTEA

8. A continuacion, se muestra una correlacidon entre competencias y técnicas de seleccion.
Indigue como maximo una técnica para cada competencia.
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Proactividad

Orientacion a resultados

Liderazgo

Comunicacion

Trabajo en equipo

Adaptacidén al cambio

Compromiso

Flexibilidad/ adaptabilidad

Capacidad analitica

Visién estratégica de negocio

Toma de decisiones / Solucién de
problemas
Planificacion

Empatia
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