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RESUMEN

El proceso de seleccion por competencias es el nuevo método de seleccion de
personal utilizado por las organizaciones; estas competencias permiten conocer las
capacidades y conocimientos que tiene una persona para poder realizar una
determinada actividad consiguiendo resultados exitosos. Este método requiere ser
planteado en Fundacién Educate la cual es una organizacion no gubernamental de
presencia internacional tanto en Ecuador y Uruguay con diez ailos de experiencia en
ejecucion de proyectos eliminando la brecha digital e impulsando al desarrollo del
talento humano.

Se analizan los modelos planteados por varios autores con el objetivo de poder
desarrollar un modelo general acorde con los objetivos organizaciones de la
institucion y que pueda ser aplicado a otras ONG del pais.

Se combinan dos modelos de seleccién, el establecido por William Werther y
Keith Davis es escogido por su facilidad de aplicacion ya que al ser un modelo corto
gue abarca todo el proceso, permite optimizar diferentes recursos; el otro es el modelo
planteado por Martha Alles, seleccionado por el enfoque de competencias laborales
fundamental en esta investigacion.

Se pretende, a través de este articulo, proponer un modelo integral que permita
realizar un proceso de seleccion global, pero considerando el ahorro en recursos y
asi poder obtener al personal idéneo que ademas de tener las competencias

requeridas para un cargo comparta la visiéon y mision de Fundacion Educate.

Palabras clave: Competencias laborales, seleccién de personal, candidatos,

recursos humanos
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1. INTRODUCCION
El proceso de seleccién de personal es uno de los procesos mas importantes
para una organizacion siendo este factor clave para evitar deserciones de

colaboradores, tener una buena productividad y manejar un correcto clima laboral.

Para Hernandez (2009) “Su auge y consagracion ocurrio con la primera Guerra
Mundial (1914-1918) ya que esta se constituyo en terreno abonado para los estudios
y seleccién de los hombres en el campo de batalla” (p.143)., ya que tenian que
pasar por ciertos filtros que median sus aptitudes, actitudes, capacidades fisicas y

emocionales necesarias para una guerra y sus repercusiones.

“La seleccion de personal funciona como un filtro que solo permite ingresar a la
organizacion a algunas personas, aquellas que cuentan con las caracteristicas
deseadas” (Chiavenato I., 2009,p.137).

La globalizacion y la actualizacion tecnolégica obliga a las organizaciones a
modificar los sistemas de trabajo implementando nuevos procesos e inclusive
nuevas industrias salen al mercado para satisfacer una demanda de clientes cada

dia mas exigentes.

Por este motivo se requiere un personal cada dia mas competente, con
conocimientos varios y que cuenten con habilidades especificas del area para que

puedan obtener un buen desempefio y por ello cumplir con metas y objetivos.
Fundacién Educate es una ONG que desde el afio 2002 ejecuta proyectos de
personalizacion del aprendizaje y uso de las tecnologias de la informacion para

fortalecer el recurso humano.

Fundacion Educate ha ejecutado distintos proyectos de la mano de diferentes

gobiernos cantonales y ministerios como lo son: Escuelas In, Mas tecnologia
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escuela y colegio, Jévenes productivos, Jovenes solidarios, Redesarrollo.
Actualmente cuenta con 43 colaboradores permanentes, profesionales en las

distintas areas, pero sobre todo en la rama de pedagogica y educacion tecnolégica.

Para la Fundacion Educate es importante contar con colaboradores capaces de
realizar funciones mas alla de las actividades encomendadas ya que trabajar en una
ONG implica involucrarse en el aspecto social con la conviccion de ser agentes de
cambios en la sociedad ecuatoriana. A partir de este precedente se viene
desarrollando continuos cambios dentro de la fundacién en busca de la mejora

continua y actualizacidon de los procesos de reclutamiento y seleccion.

A raiz de este concepto y de la necesidad de actualizar todos los procesos por
areas es que se ve la necesidad de crear nuevos filtros para la seleccién del
personal, esta vez no realizandola como los procesos tradicionalistas que solo se

enfocaban en la experiencia de una persona.

Alles (2006) sostiene que “No se trata de seleccionar a la mejor persona posible
o disponible o que la organizacién pueda incorporar (Iéase pagar), sino a la persona

en relaciéon con el puesto a ocupar” (p. 45).

El objetivo de este articulo es identificar y recomendar un modelo de seleccion
por competencias para la Fundacién Educate que permitird obtener colaboradores
mas competentes, y asi aprovechar al 100% todo el potencial y el talento del
trabajador considerando no solo la experiencia sino también sus capacidades,
habilidades, actitudes y predisposicion en las actividades a realizar, recordando asi
gue los conocimientos y destrezas son adquiridos y es por ello que estos pueden
ser desarrollados y mejorados con el paso del tiempo convirtiéndose esto un
aspecto a favor no solo para el colaborador sino también para la organizacion donde

desempeiia sus actividades siendo en este caso Fundacion Edudcate.
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El proceso de seleccion de personal en su desarrollo a través de los afios ha
pasado por diversos autores cada uno de ellos detallando modelos de seleccion de
personal por competencias que consiste en una serie de pasos secuenciales con el
fin de establecer el filtro ideal para obtener al personal idéneo de un puesto de

trabajo.

2. METODO

En la revista Perspectiva de la Universidad Catolica Boliviana San Pablo, Lopez
J (2010) conceptualiza que el objetivo de la seleccion de personal “es escoger al
candidato més idéneo para un cargo especifico, teniendo en cuenta su potencial y

capacidad de adaptacion” (p. 15).

Este proceso se desarrolla en una serie de pasos secuenciales para poder elegir

entre un sinnimero de candidatos al mejor de ellos.

Al ser las ONG organizaciones pequefias y medianas en especial Fundacién
Eddcate se requiere un modelo con pasos para realizar los procesos de seleccion
sin tanta demora, pero a la vez que sea completo en sus diversos puntos a analizar
y que permita obtener resultados confiables y reales, ademas de ello se requieren
ejecutarlos en base a competencias que es implantado en la actualidad en las

organizaciones.

Actualmente la Fundacién Educate no cuenta con un departamento de recursos
humanos definido y los procesos de seleccién y reclutamiento son manejados por
los jefes inmediatos y la coordinacion general los cuales manejan un modelo de
seleccion tradicional el mismo que no garantiza seleccionar al candidato ideal de
acuerdo a las competencias requeridas. Este modelo se describe de la siguiente

manera:
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1. Recepcién de hojas de vida, 2. Elegir candidatos que méas se ajuste su
experiencia profesional y conocimiento académico (no estan definidos los
perfiles), 3. Entrevista, 4. Seleccion del candidato idoneo de acuerdo a la

percepcion del jefe inmediato.

La metodologia a usarse en este articulo es la documental ya que se investigan
los modelos de seleccion actuales y una vez definidos los diferentes modelos
detallados en la introduccion se procede a revisar los aspectos positivos y negativos
de cada uno considerando los siguientes factores importantes un proceso de

seleccioén:

1. Tiempo de duracion del proceso.
2. Tiempo en demora en obtener el candidato.

Entre los modelos analizados de seleccidon de personal por competencias estan:

3. Modelo de Moscoso y Salgado

Ambos realizaron un proceso investigativo tomando varias muestras con
el fin de conocer como se realizaban los procesos de seleccion en Espafa.
Su proceso se detalla de la siguiente forma: Entrevistas, Curriculos, Test o

entrevistas para conocer como las personas trabajaban.

4. Wilk y Cappelli

Wilk y Capelli realizaron una investigacion con 3000 empresas, para
determinar qué modelo de seleccién de personal utilizaban, o en base a qué
elemento tomaban sus decisiones de seleccion. y en ellas se repiten ciertas
caracteristicas como son: Las habilidades que tiene cada candidato, perfil
profesional y académico, toma de pruebas y test (Pefia, 2005).
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5. Modelo de Idalberto Chiavenato

El modelo que implementa el Dr. Chiavenato consiste en buscar a la
persona adecuada para el puesto adecuado para el cual desarrolla un
proceso de seleccion de 9 pasos con el fin de mejorar el desempefio y la

eficacia.

Este modelo realiza la comparacion de las habilidades del candidato y los
requerimientos del puesto y la aplicacion de varios tipos de pruebas como

psicolégicas, de conocimiento, de personalidad.

6. Modelo de Willian Werther Jr. y Keith Davis

Este modelo presenta un proceso de 8 pasos los cuales permiten conocer
al candidato que se ajusta al puesto, su eje principal es la entrevista, tanto
asi que se realiza una entrevista por parte de talento humano y otra de cierre

por parte del jefe del departamento que solicita la vacante.

Estos pasos son: Recepcién de solicitudes, pruebas de idoneidad,
entrevistas de seleccion, verificacion de datos y referencias, examenes
médicos, entrevista con el jefe inmediato, descripcion realista del puesto,

decision de contratar.

Para Werther & Davis (2008) “el procedimiento de seleccién se basa en la
administracion de pruebas de habilidad y conocimientos, en especial en los
casos de puestos de orientacion gerencial, o bien en una mezcla de ambas

técnicas” (p. 219).

Péagina | 10



7. Modelo de Gomez Mejia

Gbémez (citado en Pefa, 2005) menciona que “Este modelo se basa
fundamentalmente en la revision exhaustiva de cada una de estas etapas,
con el proposito de la eleccién del mejor candidato” (p. 129). Este modelo
permite evaluar a dos a mas postulantes a la misma vez ya q es mas

metodico y realmente no importa el tiempo en que este tome.

8. Modelo de Mondy

Wayne Mondy establece un modelo sencillo de implementarlo ya que no
es tan complejo y cuenta con 8 pasos los cuales son muy parecidos al modelo
de W. Werther Jr. y K. Davis

9. Modelo de Martha Alles

El modelo de Martha Alles toma en consideracién tres factores
importantes: conocimientos, destrezas, competencias, ademas de trabajar
con la motivacibn como herramienta fundamental y busca que las
competencias del colaborador se vayan desarrollando hasta convertirse en
talentos.

Alles (2006) establece 20 pasos para realizar el proceso de seleccion los

cuales son:

1. Necesidad de cubrir una posicién, 2. Solicitud de personal, 3. Revision
del descriptivo del puesto, 4. Recolectar informacion sobre el perfil, 5.
Analisis sobre eventuales candidatos internos, 6. Decision sobre realizar
busqueda interna o no 7. Definicion sobre las fuentes de reclutamiento, 8.
Recepcion de candidaturas, 9. Primera revision de antecedentes, 10.

Entrevista 1 y 2 rondas, 11. Evaluaciones especificas y psicologias, 12.
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Formacién de candidaturas, 13. Confeccion de informes sobre finalistas,

14. Presentacion de finalistas al cliente interno, 15. Seleccion del finalista

por el cliente interno, 16. Negociacién, 17. Oferta por escribo, 18.

Comunicacion a postulantes fuera del proceso, 19. Proceso de admision,
20. Induccién. (p.16)

CUADRO COMPARATIVO DE LOS MODELOS DE SELECCION

. William
Moscoso y Wilk y . Id.alberto Werther Jr. Y | Gbmez Mejia Wayne Martha Alles
Salgado Cappelli Chiavenato . ; Mondy
Keith Davis
- Necesidad de
cubrir posicion
- Solicitud de
personal
- Revision del
descriptivo del
puesto
- informacion
- Recepcién sobre el perfil
preliminar del - Andlisis sobre
candidato - Recepcion | Andlisis de candidatos
- Entrevista de | de solicitudes necesidades | - Entrevista internos
clasificacion - Pruebas de = - Busqueda
S . : - preliminar
- Aplicacion de | idoneidad . - externa
- Toma de . Reclutamiento | - Revision de
pruebas de - Entrevistas . y - Fuentes de
pruebas y e it - Recepcién Curriculos ;
conocimiento de seleccién reclutamiento
Test . e, de - Pruebas de -
. - Entrevista de | - Verificaciéon . o - Recepcién de
- Perfil - candidaturas | seleccion :
. . seleccién de datos 'y i ) candidaturas
- Entrevistas | profesional S . - Preseleccion | - Entrevistas .
: - Aplicacion de | referencias - Revision de
- Curriculos |y . - Pruebas de | de empleo
P pruebas - Examenes I e antecedentes
- Testo académico - - g Seleccion - Verificacion .
. psicométricas | médicos . - Entrevista 1y 2
entrevistas - SN . - Entrevista de
. - Aplicacion de | - Entrevista it rondas
Habilidades . de seleccién | antecedentes .
. pruebas con el jefe T N - Evaluaciones
que tiene . ; . - Valoracion y | - Decision de . ;
personalidad inmediato o i psicologias
cada . L decision seleccion S
: - Entrevista con | - Descripcion L - Formacion de
candidato . - Contratacion | - Examen )
el gerente realista del ) fisico candidaturas
- Aplicacion puesto . - Informes sobre
e . Incorporacion |- Empleado R
técnicas de - Decision de . finalistas
; ” - Seguimiento L
simulacién contratar - Presentacion y
- Decision final seleccion de
de admision finalistas por el

cliente interno

- Negociacion

- Comunicaciéon a
postulantes fuera
del proceso

- Proceso de
admisién

- Induccién
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3. RESULTADOS

Se propone la fusién del modelo de W. Werther y K. Davis y la metodologia de
gestidén por competencias de M. Alles los cuales permiten obtener un modelo rapido
de ejecutar y engloba todos los aspectos que una empresa requiere filtrar para elegir
un candidato conociendo, siendo esto importante para Educate ya que al ser una
ONG pequeia requiere eficacia y eficiencia en sus procesos, ademas que este
modelo permite conocer detalladamente las competencias que los postulantes
poseen y otras que en un futuro podran desarrollar. De esta fusion se pueden
obtener diferentes ventajas tanto para la organizacién como para los colaboradores

las cuales son:

1. Quienes entrevistan centran su atencidn en esta area requerida para elegir
al mejor candidato de acuerdo a su desempefio.

2. Se evallan todas las competencias y de esa manera no influye una sola

3. Todas las competencias son evaluadas de forma imparcial y de manera
consciente

4. Permite la correcta contratacion de las personas adecuadas ya que se tiene
los parametros que los candidatos deben de cumplir para ser contratados de

acuerdo a su desempeiio.

Modelo de seleccidon por competencias propuesto

Este proceso inicia con la necesidad de contratar un nuevo colaborador para
cubrir una vacante. Previo a este proceso se debe de realizar el reclutamiento este

puede ser interno o externo.
Para poder realizar una seleccion por competencias es menester haber definido
los perfiles de los puestos y sus descriptivos en base a las competencias requeridas

para el correcto desarrollo de las funciones; asi tomando como referencia el
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concepto de Gallar y Jacinto (1995) “competencia se sitla a mitad de camino entre
el saber y las habilidades concretas; la competencia es inseparable de la accion,

pero exige a la vez conocimiento” (P.14).

Paso 1 ® Recepcidn preliminar de solicitudes

Paso 2 e Pruebas de idoneidad

Paso 3 e Entrevistas de seleccion
Paso 4 e Verificacion de datos y referencias
Paso 5  Examen médico
Paso 6 e Entrevista con el supervisor
Paso 7 e Descripcion realista del puesto

Paso 8 e Decisidn de contratar

Cuadro 1: Pasos del proceso de seleccion. Adaptado de Administracién de Recursos Humanos.
W. Werther Jr. y K. Davis, 2008

En este modelo de seleccion se aplicara para conocer “conocimientos,

competencias y motivacion” (Alles, 2006, p. 94).

1. Recepcion preliminar de solicitudes

En este proceso se obtiene las hojas de vidas o solicitudes de empleo de
los candidatos producto del proceso de reclutamiento.

Citando a Anderson et al. (2010) “Se trata, ademas, de una de las

herramientas mejor percibida por los candidatos” (p. 302).
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Este proceso va acompafiado previamente del reclutamiento el cual se

puede dar de manera interna o externa.

Segun Chiavenato | (2007) “El reclutamiento interno ocurre cuando la
empresa trata de llenar una determinada vacante mediante el reacomodo de
sus empleados, con ascensos (movimiento vertical) o transferencias
(movimiento horizontal), o transferencias con ascensos (movimiento
diagonal)” (p. 133).

De acuerdo a Chiavenato | (2007) “Cuando hay una vacante, la
organizacion trata de cubrirla con personas ajenas, es decir, con candidatos

externos atraidos mediante las técnicas de reclutamiento” (p. 133).

Antes de analizar las postulaciones se debera tenerse en claro cuales
son los requisitos excluyentesy no excluyentes de la posicibn a
cubrir’(Alles, 2006, p. 224).

Pruebas de idoneidad

Las pruebas de idoneidad deben de ser realizadas basandose en
competencias laborales, las cuales previamente se deben de conocer, estas
estaran detalladas en la descripcion del puesto por el cual se realiza la

seleccioén.

e La implementacion de Assesstment Center en este proceso es
fundamental ya que “es una evaluacion de tipo grupal donde los
participantes resuelven, de manera individual o colectiva, diversos
casos relacionados con su area de actuacion profesional, a fin de
evaluar comportamientos individuales que se manifiestan en una

instancia de grupo (Alles, 2006, p.307).

Péagina | 15



Esta técnica realiza la funcion de “evaluar las competencias: gestion
de informacién, autocontrol emocional y comunicacion eficiente y

persuasiva” (Fernandez, Vasquez, Dujarric, Diaz, & Soto, 2015, p.33).

Pruebas psicoldgicas y pruebas psicométricas, estas pruebas o test
son tomados con el fin de conocer el accionar inconsciente del
candidato derivado con el pensamiento, conductas y sentimientos,
estas variables son Unicas e irrepetibles y caracterizan a una persona
de otra. Asi mismo se aplican test de conocimiento, personalidad.
“Las revisiones meta-analiticas llevadas a cabo han puesto de
manifiesto que los factores de personalidad permiten predecir varios
criterios organizacionales” (Alonso, P., Moscoso, S., & Cuadrado, D.
2015, P.81).

Estos permitiran conocer 3 aspectos fundamentales: Personales,
intelectuales (nivel de inteligencia, Test de Raven y Domings), Socio

laborales (test de Phillipson, Rorshach, Zulliger)

Pruebas de medicién de conocimientos del &rea, este tipo de pruebas
permiten conocer el nivel de conocimiento especifico de un candidato
para sus labores en el cargo a ocupar. Ployhart, Schneider, & Schmitt
(2006) definen esto como “una prueba en la que el solicitante realiza
un conjunto seleccionado de tareas reales que son fisica y/o

psicolégicamente similares a las realizadas en el trabajo” (p.136).

Examen de condiciones fisicas, estos dependeran del puesto que se
esté seleccionando, por ejemplo: se realizar el proceso de selecciéon
para la vacante de un chofer, se debe de pasar por un examen
oftalmoldgico y de coordinacibn mano — ojo.
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3. Entrevistas de seleccidn (por competencias)

La entrevista es, probablemente segin Salgado, Ones y Viswesvaran
(2001) “el método mas empleado por las organizaciones de todo el mundo

en los procesos de seleccion” (P. 45).

“La entrevista por competencias es un tipo de entrevista dirigida donde
se integran preguntas por competencias a lo que podria ser una entrevista
de tipo tradicional” (Alles, 2006, p. 264). Esto permite la incorporacion de los
candidatos idoneos ya que estos tendran la capacidad de adaptarse mas

rapido y asi disminuir gastos de capacitacion y baja los indices de rotacion.

“El entrevistador/a habra realizado un analisis previo del puesto, y de
este habra definido cuales son los parametros mas importantes” (Lépez,
2010, p. 147).

De acuerdo a la teoria de Alles (2006) “Durante la entrevista se deben
de detectar las competencias relevantes para la posicion que el postulante
aspira cubrir” (p. 265)., buscar los motivos, los conocimientos y las destrezas

del candidato.

Es recomendable establecer un formato o modelo para detallar las
competencias que se obtienen y poder compararlas con las requeridas en el
perfil del puesto y que estas se den como preguntas abiertas para explorar

competencias o motivaciones como se lo detalla en la siguiente figura.
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« “Hola, écomo llegod hasta aqui?” (30 segundos para
romper el hielo).

« "Cuénteme sobre su historia laboral..." (pregunta
abierta de sondeo; incluye despejar requisitos “duros”
del perfil).

« Preguntas para explorar competencias.

« QOftras preguntas.

« Explorar motivacion.

« (Ciemre (informar respecto de como sigue el proceso y

preguntar si el entrevistado tiene alguna duda).

Figura 1. Esquema de una entrevista por competencias. Seleccién por competencias,

Martha Alles, 2006

4. Verificacion de datos y referencias

Es importante la verificacion de los datos ya que se debe de comprobar
la veracidad de la informacion suministrada por el postulante. Entre los datos

a verificarse sugeridos por Werther son:

e Referencias académicas
e Referencias laborales

e Referencias legales
5. Entrevista con el supervisor
Se debe de detallar informacion del postulante con su hoja de vida

detallando las observaciones obtenidas de cada candidato informacién de su

perfil profesional, estudios, experiencia laboral, resultado de las
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evaluaciones, salario pretendido y aspiraciones no monetarias, habilidades

adicionales y competencias observadas.

Para Alles (2006) “la responsabilidad de la decision es del cliente interno,
generalmente asumida por el futuro jefe de la persona a incorporarse” (p.
258). Recursos humanos realizara las veces de asesor en la toma de esta

decision.

6. Descripcion realista del puesto

En este punto Werther indica que se debe de ser muy claro con las
expectativas del candidato, dar a conocer el area y una familiarizacion con el

departamento de trabajo.

Es aqui en este punto donde se explicaran:

e Salario y fechas de pago

e Expectativas de la empresa hacia el candidato
e Ambiente y lugar de trabajo

e Jornadas de trabajo

e Beneficios adicionales de la empresa

7. Decision de contratar
Es en este ultimo paso donde basados en la decision del jefe inmediato

recursos humanos se contactara con el candidato elegido para informar de

la contratacion, dia y hora de ingreso.
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Se debe de avisar a los demas postulantes los resultados y guardar sus
expedientes y resultados en una base de datos para préximos procesos de

seleccidn ya que se ahorraria tiempo y recursos en pruebas y examenes etc.

Se debe de completar la informacién faltante como documentos
adicionales o cartas de recomendaciones e iniciar de manera inmediata el

proceso de induccion.

A partir de la aplicacion de este modelo de seleccion por competencia la

Fundacién Educate y otras ONG podrian obtener un gran nimero de beneficios y

buenos resultados en varios aspectos.

El empleador obtiene el regreso de su inversion ya que los colaboradores

tienen un desempefio efectivo

Este método produce una retencidn del personal mas calificado y motivado
ya que le permitird un mejor desarrollo y resultado en sus funciones, siendo

esta una ventaja de competitividad para el mercado.

Al mejorar al personal y retener a los mejores colaboradores se garantiza la
retencion de clientes y obtencién de nuevos, esto debido al mejoramiento
constante de los productos y servicios que ofrece la empresa.

Las deserciones o abandonos de puestos de trabajo disminuyen

Este proceso es corto comparado con los modelos anteriores pero sus pasos

tienen lo necesario para optimizar tiempo y dinero
Al conocer competencias adicionales que poseen los candidatos estos

pueden ser considerados para préximos procesos de selecciéon y esto

permitira reduccién de costos y de tiempo ya que se omitirdn ciertos pasos.
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CONCLUSIONES

El modelo de seleccion por competencias planteado tiene las herramientas
necesarias que permitiran no solo la obtencion de colaboradores mas capaces
y eficientes, sino que permite la actualizacion de los procesos quedando a la

vanguardia en el area de recursos humanos.

Cabe recalar que la implantacion de este modelo en Fundacion Edlcate
permitira desarrollar los demés subsistemas de recursos humanos como lo son
el proceso de reclutamiento, capacitacion por competencias, induccion,
elaboracion de manuales de puesto bajo competencias y evaluacién por

competencias.
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