e

Capitulo 4
DEFINICION DEL PERFIL

En este capitulo usted vera los siguientes temas:

< E| antiperfil

-
o

El especialista en Recursos Humanos o selector y la definician ¢z
perfil

<+ Como recolectar informacion sobre el perfil
<+ Requisitos excluyentes y no excluyentes
< Gestion por competencias y seleccion

% Perfil del puesto por competencias

*

Una vez que se ha definido la necesidad de incorporar un nuevo em-
pieado, el proceso de seleccion comienza con la recoleccién de informacion
necesaria para su realizacion. A ese paso lo hemos denominado “Definicion
del perfil”. Esta etapa incluye la revision del desoriptive de puesto v una reu-
nién con €l cliente interno a los efectos de recolectar toda la informacion
disponible para llevar a cabo el proceso de seleccion

Muchos conceptos en relacién con la seleccion y contratacién de per-
sonas son muy conocidos, no sélo en el ambito de las organizaciones. Todas
las personas saben “algo” al respecto, tienen una idea sobre qué es un perfil,
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sero frente 2 una necesidad concreta no pueden plasmarlo sobre un papel.
{ — ncemos por analizar el significado del término. La acepcion numero
de 2 perfil. segiin el Diccionario de la lengua espatiola!, pertenecien-
2 1a Real Academia, es la que mis se ajusta al sentido con que nosotros uti-
zaremos este térmuno. En gnaﬁr:rz. perfil es “contorno aparente de Ea figu-
representado por lineas que determinan la forma de aquella’, y en

senndo figurado (lz acepcién novena), “miramientos en la conducta o en el
cial”. También nos es aal |2 definicion nimero 5, relacionada con la
geometria; ‘Figura que representa un cuerpo cortado real o imaginariamen-
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El antiperfil

Cuando un cliente iIntermo o extermo —segin se trate del drea de Recur
sor Humanos de una organizacion o de un consultor que brinda_l el s:ervir.in—
define una necesidad diciendo que requiere “alguien como el Sr. X", usual-
mente, el especialista en Recursos Humanas se encontrara frente a un pro-

| Drcsenarie de o lengos eipansls, Real Academin Espanola, ngésima primera edicion. Madrid, 1992,
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blema. Cuando al chiente se le solicitan mayores precisiones suele eXpresar
en palabras conceptos que describen a una persona y no un puesto de a-
bajo. A esto se denomina el antiperfil

Como es casi obvio, no es posible encontrar a alguien como el 5¢ X ya
que cada persona es tnica, con sus virtudes y defectos, y —gracias a Dios— aiin
no se hacen fotocopias de seres humanos. En cualquier orden de cosas, en cual-
quier relacién interpersonal no se puede reemplazar a2 una persona buscan-
do su igual (ni su opuesto).

La cultura organizacional determina que, en ocasiones, un grupo de
personas tenga competencias similares, y hasta podria decirse que Genen un
mismo perfil; sin embargo, esto no indica que una persona sea igual 2 otra.
Cuando en una organizacién se definen competencaas cardinales se espera
que todos sus ocupantes tengan estas competencias, en algin grado. De to-
dos modos, cada uno tendrd sus particularidades. No son personas iguales,
solo poseen las mismas competencias en graclos disimiles.

Este es uno de los puntos clave del asesoramiento que debe brindar el
drea de Recursos Humanos o Capital Humano, en su rol de consultor, va sea
dentro de una empresa a su cliente interno o fuera de ella. Cuando se rea-
liza una seleccion, los casos mas dificiles de resolver son aquellos en los que
se parte del antiperfil, y estos son, lamentablemente, frecuentes?

En el trabajo diario se verifica la existencia, por un lado, del perfil reque-
rido por el cliente, y por otro, el que brinda el mercado a través de las dife-
rentes postulaciones; sera dificil que coincidan totalmente. Por lo tanto, se de-
berd definir con antelacién cudl es la diferencia maxima aceptable (ver el
grafico siguiente).

Es decir, cuando se realiza la recoleccion de informacion para definir el
perfil de la persona a seleccionar se debera preguntar al cliente interno sobre
cual es el minimo de requerimientos —conocimientos, expenenca y compe-
tencias- que considera aceptable en relacion con-los eventuales postulantes.

2. Desde mi experiencia profesional

Cuando se visith una empresa, y sabre todo en casos de clientes nueves une de los problemas mds

diticiles que afronta el consultor consiste en dilucidar la realidad del perfil
Fn acasiones, un gerente quiere buscar a alguien “camo el
£ree que es”. A vetes se sobrevilor o se sobredimensiona el
A losolicitada, puede resultar que el postulante seleccionado

@ste, Si, par el contrano, liego de mgresar la persana perc
AN UG Lore plago y se o

+ Y €N GIrs aun mas graves. “como ¢l
PuesLlo, v 3 se responde exactamente
na llegue luego a estar interesado en
be gue excede el puesto, se frustiard
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|

Perfil requendo l

B! 3

g Pran:
Tl

Compatilidad
Minimo aceptado

Como ya se dijo en el capitulo anterior, en las organizaciones donde se
han implementado los distintos subsistemas de Recursos Human.os, los des-
criptivos de puestos se encuentran por escrito y solo se deberd revisar su con-

tenido.

El especialista en Recursos Humanos o selector,
y la definicion del perfil

El especialista de Recursos Humanos —u_sualmemc— debe I!cv.a.r a cabo uln
delicado papel al imponer un cierto equilibrio entre 195 requcr}mlcntos‘q?;f:d a
linea o cliente interno fija o determina como necesarios y la:s reale‘_s p951b1 ida-
des de conseguirlo en el mercado. Ademds, .el sv.:l'ector d_e}:fe}*a manejar mfc:irma-
cién de upo confidencial tanto de la organizacion que inicia un procescc; .r:jse-
leccién para cubrir una vacante como de los diferentes canchd’a_tos .que. eciden
partcipar en €L Estos y otros aspectos de un proceso de seleccion lelqmc;r‘r:n un
comportamiento €tco por parte del rcsRonsablc del proceso de seleccion, co-
mo de las demas personas que lo ayudam:n en la tarea. Estos temas Sﬂi&ﬂ trata-
dos en ¢l Capitulo 9, “Comunicacion y ética durante un proceso de se eccion”

;Cuil es el limite de la funcién de Recursos Humanos? ]?n la practica se
encuentran los dos extremos: desde aquel que de manera imperativa dice
cémo se debe resolver cada cosa, qué se puedc'haccr o no, hasta aquel otro
que dice a todo que si. No se debera caer en ninguno de estos extremos.
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Se ha hecho varias veces referencia al concepto de cliente interno, v éste
serd el enfoque a seguir, El drea de Recursos Humanos deberi ser, en todos
los casos, un asesor de su cliente interno. Esto quiere decir que debe pensar
en qué es mejor para la organizacién, en general, y para el sector requirente
en segunda instancia. Deberd ~dentro de sus posibilidades— prescindir de sus
juicios personales. Como se dijo anteriormente, muchas organizaciones ya
han definido un modelo de competencias; serd parte del rol a cumplir por el
especialista en Recursos Humanos cuidar que éste sea implementado en for-
ma adecuada. Siempre, de todos modos, deberd hacerlo desde su rol de ase-
sor, no como una figura coercitiva que impone un criterio.

En muchas organizaciones, por ejemplo las multinacionales, que tienen
modelos de gestion por competencias definidos desde sus casas matrices,
cuando se les pregunta a los responsables de Seleccién estos reconocen que
no aplican la entrevista por competencias debidamente y, en otro nimero
importante de casos, si la aplica el drea de Recursos Humanos pero no el
cliente interno. En todos estos casos la carencia es la misma: falta de capaci-
tacién en el uso de la metodologia de competencias, tanto del especialista
en Seleccion como de los clientes internos.

La adecuada utlizacién de la metodologia de competencias parte de la
definicién del perfil.

Como y cuanto influye conocer el negocio
para definir el perfil a seleccionar

Una vez mds, el especialista en Recursos Humanos debera ser un asesor,
y dentro de ese rol, sera muy importante conocer el negocio y la actuvidad de
cada una de las dreas de la organizacién. No siempre sucede asi®. Conocer ¢l
negocio no significa ser un experto sino estar informado sobre éste en un

3. Desde mi experiencia profesional

Me ha pasado, atendiendo a bancos y entidades financierns, que, por ejemplo, &l responsable de
Empleos de esas enudades no conociera ciertos productos complejos en boga en ese mamento y
se sintiera aliviado al saber que el consultor que habia elegido conacia ese tpo de productos Es
te conocimiento del negocio por parte del consultor le da al cliente confianza y seguridad respec-
to de |a seleccion a realizar. St no se comprende qué hace la propia organizacion, eudl es su o
sofia y cudles sop sus negacios, sus compeudores y el mercado en el cual acwla, el especialisn en
Recursos Humanos no podra asesorar adecuadamente a su cliente sobre una determinads busgue
da. Ejemplos: bisquedas muy técnicas en el dmbito de sistemas ¢ informiticn o negocios financie
108, entre otias,
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nivel tal que le permita levar adelante un proceso de seleccion Ejemplos:
1) Si se debe seleccionar un especialista en un determinado software, cono-
cer cuales organizaciones en la ciadad o region lo utilizan, 2) Si se debe se-
leccionar un gerente de produccion, conocer, aungue Mds NO Sea somera-
mente, como es el proceso de fabncacion, de aprovisionamiento de
materias primas, ete. 3) Sise requiere seleccionar un gerente contable o un
auditor, tener muy en claro que tpo de conocimientos se requieren, qué
pormas de aplicacion en su area debiera conocer y en qué grado y cudles or-
ganizaciones de la localidad /region las estan usando en este momento.

JEs necesario conocer acerca de todos los negocios? Si se trata del res-
!mns.lhh' de Lmpleos o Recursos Humanos de una l)lg‘Lllia.‘.-tt'iK"}ll. Serd acon-
sejable que conozea y comprenda, como minimo, el negocio de esa empresa
en particular, aungue sea complejo. Sila empresa pertenece a un grapo eimn-
presano con negocios diversos se deberd conocer detalladamente como estd
compuesto el holding y sus chferentes ac uvidades. St se trata de un consultor,
no podra conocer todos los negocios de sus ¢ lientes, pero deberd esforzarse
por manejar la mayor informacion posible y comprender los aspectos INas re-
levantes de cada negocio antes de imciar una busqueda referida a ellos. En
los nepos gque corren, con la taalidad gue olrece [nternet, no existen excu
s Lo consultor debera poseer en todos Los casos una gran capac icac para
realizar busquedas de wformacion a lin de compensat, de manera rapida, su
eventual desconocimiento acerca de un mercado en particular.

L as claves de la relacion entre ¢l area de Recursos Humanos
y los gerentes de linea o chientes internos

Resumiendo lo visto en partatos anteriores, me parece relevante enfati
car sobre el rol que debe asumin el espec talista en Recursos Humanos en e
Lacion con la tematica de estaobra selecaion pot competencias

"o Rol aseson: Asesoran permanentemente al chente sobire Ia posibiliciad de
conseitr 0 no 4 ls persona buscada, sobre los mejores caminos o vias
para resolver La situacion planteada, cuando se debe relormular la bus
queda o el perfil requendo, et Ll chente (interno o externo) debe
sentit que tene un apoyo en los especialistas en Recursos Humanos

o Conceplo de cliente miermo: Se denomina “cliente wterno” a las areas de la
crzanicion a las cuales les banda servicios el area de Recursos Huma
nos Desde esta perspectiva, el especialistaen Recursas Humanos de una
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organizacién debe tratar a las otras dreas como si fuesen “chientes™. Si
bien para muchos esto parecerd obvio, para otros no lo es. El drea de Re-
cursos Humanos tiene un rol asesor, como se expuso en el purnto ante-
rior, y la actitud permanente de servicio debe ser una constante en todo
suaccionar. Este tema se traté mas extensamente en el Capirulo 3

* Conocimiento del negocio. De mds estd decir que hay que ser un exper-
to en la temdtica de Recursos Humanos y de Seleccion en parncular
para llevar adelante un buen proceso de seleccion, pero hacerlo serd
imposible si ademds no se conoce acabadamente el negocio v la tarea
a realizar por las personas a seleccionar.

« Conocimiento de las tareas de las otras areas. El especialista en Recursos
Humanos debe ser un profunde conocedor de su temdtica y, al mis-
mo tiempo, un generalista que comprenda a grandes rasgos los con
tenidos y las tareas de las otras dreas. Este conocumiento, indispensa
ble en seleccion, serd muy vinl para las otras actuwvidaces del darea de
Recursos Humanos.

El especialista en Recursos Humanos deberd =por sobre todo- generar
confianza. Si esto no ocurre, no podrd vencer las naturales barreras que
cualquier ser humano tiene para contar a otro acerca de situaciones —even-
talmente- problemdticas, complejas, que mmpliquen planes futuros que
sean o no de dominio pubhico, y tantas otras sitnaciones que puedan relacio
narse con un nuevo empleado o posicion a cubrir En la medida en que ¢l

cliente no cuente todo lo que en realidad sucede, no se podra detinir ade
cuadamente el perfil.

Diagnostico del perfil organizacional

Todo perfil nene como minuno dos partes: el perfil en st mismo. es de-
cir, toda Lo mtormacion necesana en relacion con el puesto a cabror v el per-
il organizacional. De fa anmonizacion de ambos surgira el verdadero pertil
requentdo para la seleccion a reahizax

Con respecto a este segundo aspecto —el perhil organizacional-, sera el es
pecialista en Recursos Humanos la persona mas adecuada para colaborar en su
definicion. Stla organizacion ha defimdo su modelo de competencias esto serd
mucho mas sencillo: el perfil ya estara defimido v salo serid necesario hacer una

relectura y, eventualmente, una revision de las competencias del puesto con
el cliente.
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:Que tipo de experiencia previa y de educacion se necesitan para de-
sempenar con €xito las funciones esenciales de este puesto?

¢Podnia desempenar este puesto una Persona que no tuviera tal ex-
penenaa y educacion?

1o

¥

Si la respuesta a la pregunta 2 es negativa, preguntar por qué no.
:Que contiene este puesto que exija determinado nivel de educa-
c1on o determinado niimero de afnos de experiencia de trabajo?

Fijar arbitrariamente un minimo de requisitos alto, con la esperanza de
llevar a ocupar un puesto a la persona mejor calificada que se encuentre,
puede resultar contraproducente. Una persona sobrecalificada para la fun-
Ci0n que tene asignada es tan contraproducente como una poco calificada.

Ejemplos:

* Se requiere experiencia amplia en...

Se requiere conocimiento a fondo de...

Grado universitario altamente deseable.

Se le concede prelacion al grado universitario.

Una combinacion equivalente de educacién y experiencia.

En ocasiones se balancea menor educacién con amplia experiencia en
un tema.

Las mencionadas capacidades estin dentro de lo que se conoce como
competencias duras o hard, es decir, aquello que se adquiere a través del co-
Rocimieato; pero las busquedas incluyen otro tipo de caracteristicas que se de-
nominan blandas o soft (en nuestra nomenclatura, serdn las competencias).
Estas son las mas dificiles de detectar al momento de relevar el perfil y —tam-
bién-al momento de evaluar al postulante; se verd este tema en el Capitulo 6.

Las capacidades relacionadas con la personalidad del colaborador bus-
cado o el postulante pueden ser tratadas de dos maneras diferentes. Una
forma de hacerlo, en un estilo de tipo tradicional, es como caracteristicas de
personalidad que luego serdn examinadas a través de evaluaciones psicolégi-
cas (Capitulo 7), para lo cual en la etapa de construccién del perfil se de-
mandard definiciones sobre las caracteristicas de personalidad que el pues-
to requiere. Otra forma de tratar ¢l tema es cuando la organizacién ha
implementado un modelo integral de gestion por competencias.

En este momento de la obra ¢s perunente marcar que si bien muchas
personas ntilizan el término “competencias” como sinénimo de “caracteristi-
cas de personalidad”, esto no es del todo correcto. Para que se pueda realizar
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una seleccion por competencias —como se verd en el Capitulo 6— previamen-
te debe haberse implementado un modelo de gestién por competencias.

En ambas modalidades de considerar las capacidades con relacién a
una posicion, en el momento de recolectar la informacién sobre el perfil se-
ra importante saber la opinion del cliente interno acerca de cudles caracte-
risticas de personalidad o competencias, segiin corresponda, son mas im-
portantes para tener un desempeno exitoso en ese puesto de trabajo.
Igualmente, se deben identificar las menos relevantes. En el caso de las com-
petencias, usualmente se verifica el nivel requerido de cada una. Lo mismo
se puede hacer con relacién a las caracteristicas de personalidad.

La ubicacion del puesto en el organigrama
y otros aspectos relacionados

Organigmma

Si se trabaja con descripciones de puestos, estd informacion ya estara
disponible. Si no estuviese claro debe precisarse:

* Ubicacion del puesto en el organigrama: de quien depende y quié-
nes le reportan.

* Sobre el punto anterior, nombres y niveles de cada una de las areas v
posiciones (superiores, que le reportan, etc.)

* Pares. Definir las dreas pares a la posicién a cubrir y otras con las cua-
les deba interactuar, y su ubicacion en el organigrama.

Se sugiere dibujar o confeccionar un grifico de rapida visualizacién de
esta informacion.

Otros aspectos a tener en cuenta con relacion a la posicion a cubnir

1. Condiciones materiales del trabajo. Es una informacién que el res-
ponsable de realizar la seleccién deberd tener muy en claro, sean es-
tas condiciones favorables o no. Serd una informacién que, mas ade-
lante, se deberd manejar frente a los postulantes en el momento de
la entrevista,

2. Ubicacion geografica. Si se seleccionan candidatos en una oficina
central para posiciones en sucursales, por ejemplo, se debera ser
muy especifico en la descripcién del lugar de trabajo.
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En la recoleccion de datos del perfil se debe averiguar si la posicion
requiere viajar, con qué frecuencia, y qué duracion tendrdn los viajes.
Si no lo requiere en el presente, se debera conocer si, eventualmente,

L

lo requeniri en el futuro
4. Se debera conocer el horario estandar de wabajo; y, en el caso de
gque existan diferencias con respecto a €l, esta mformacion debera

ser conocida antes de inicar el proceso de seleccion.

La remuneracion

Si bien cuando se habla de recolectar informacién sobre el perfil usual-
mente se hace referencia a conocimientos, experiencias, competencias y de-
mds aspectos necesarios, la remuneracion asignada al puesto es un dato su-
mamente relevante, y se puede decir que de algun modo es un componente
mas del perfil, como se vio en el capitulo anterior.

En ciertas organizaciones existen pautas claramente predeterminadas so-
bre los rangos salanales de los chisuntos puestos. En ¢l caso de existir un rango
{entre un valor *X” y un valor “y"), se debera definir en qué segmento dentro
de €l se desea ubicar la posicion a cubnr Si el rango se encuentra, por ejemplo,
dmdido en cuatro, se la podra ubicar en el primer cuartil, el segundo, etc. Sise
ubica la remuneracion en el cuartl mas proximo al nivel superior del rango, se
tendrd, por un lado, que el margen para la seleccion de personas es mayor y,
por oo, que el nuevo colaborador estard ingresando muy cerca d(?l limite su-

rior del rango. Si, por el contrario, se la ubica en el primer cuardl, muy cer-
ca del limite inferior, es posible que queden fuera del proceso de seleccion can-
didatos interesantes. La decision deberd ser tomada con el cliente interno.

Si la organizacion no posee estructuras salariales estandarizadas, de to-
dos modos serd de mucha utlidad conocer o relacionar la nuevit posicion

con otros puestos con los cuales pueda ser comparado.

Oportunidades de progresar y plan de carrera

En cada caso se deberd preguntar —o revisar, segun corresponda-— sobre
las posibilidades de progreso de la persona a seleccionar y qué se espera en
materia de potencial. No olvidar preguntar sobre los siguientes temas:

o Politicas relativas a ascensos.
s Frecuencia de las revisiones y aumentos de sueldo.
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* Relacion del nivel y la extension de la responsabilidad de un cargo
con otros cargos de la misma naturaleza.

¢ Politicas con respecto a promocioén interna.

* Probabilidades de ascensos.

Si el responsable de Recursos Humanos conoce y maneja esta informa-
cion, de todos modos sera adecuacdo rever estos items con el cliente interng

En sintesis

Como ya se dijo, si se trabaja con una descripcién de puestos, la area
de la recoleccién de datos para el perfil serd mds sencilla, sélo habrd que ver
si todo lo alli descrito estd actualizado o es necesario adaptar algiin detalle
Si no existiese este documento en relacién con la posicién a cubrir, serd ne-
cesario ver temas como los que se enumeran a continuacaon.

* Principales tareas bajo la responsabilidad de la persona que ocupe ¢l
puesto a cubrir. Grado de importancia v frecuencia de las mismas

* Posiciones que superyisa y principales responsabilidades de cada una.

* Grado de autonomia de las personas que le reportan

* Grado de autoridad que se le concederd a la persona que ocupari el
puesto a cubrir.

¢ Capacidades necesarias para desempenar el puesto (incluye conock
Mmi€ntos, experiencia y competencias o caracteristicas de personal-
dad).

° Ambiente de trabajo, maquinas que deba de manejar y grado de com-
plejidad de las mismas.

El perfil en siete pasos

Alvaro de Ansorena Cao® plantea siete pasos para la definicidn de! per-
fil; los mencionaremos sintéticamente,

Paso 1: descripeion del puesto
Esta tarea la desarrolla el responsable de Recursos Humanos en conjun-
to con el futuro jefe de la posicion a cubrir Finalmente, el “jefe del jefe”

4 De Ansorena &o, Alvaro. 13 pasos para la seleceion de parsonal con ixate. Pasdda. Barcelona, 1996, pri-
mers parte.

™
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autorizara la totahidad del proceso, Cuando el puesto no es nuevo y se trata
de un mero reemplazo, esto no es necesario.

Paso 2: analisis de las areas de resultados

Las “areas de resultados” no deben confundirse con las tareas. Si estas
consisten fundamentalmente en “acciones” que el ocupante del puesto de-
sarrollara en el desempeno de su actiidad profesional, las dreas de resulta-
do son, en esencia, los “efectos” deseables que las acciones deben producir.

En las organizaciones, lo fundamental es el “resultado” y su calidad, in-
dependientemente de las acciones que deban efectuarse para alcanzarlo.
Por ello, en el momento de realizar el andlisis del puesto se deben diferen-
clar claramente ambos aspectos, cuales son los resultados esperados y qué
caracteristicas deberdn poseer las personas para alcanzar esos resultados en
matena de conocimientos, experiencia y competencias. Este tiltimo aspecto
sera el fundamental para alcanzar los resultados esperados.

Para que el concepto sea mas claro incluimos a continuacién un ejem-
plo tomado del mencionado autor.

Acciones Areas de resultado

-

Establecer contacto con clientes potenciales. | Incrementar el volumen de negocio; de acuerdo
+ Mantener entrevistas comerciales, con los objetivos comerciales fijades por la direc-
¢ Cerrar operaciones e Instrumentarlas. cion, vinculando a nuevos clientes o Incremen-
Efectuar el seguimiento de operaciones co- | tando las ventas de determinados productos,

merciales con clientes nuevos

-

Paso 3: analisis de las situaciones criticas para el éxito en el puesto de trabajo

El objetivo de este paso es identificar las situaciones especificas en las
que el ocupante del puesto de trabajo analizado deberd poner en juego
sus destrezas y capacidades, sus conocimientos y experiencias, de modo
que se consigan los resultados deseados, Definir las acciones y sus dreas de
resultado con ¢jemplos permite entender mds claramente el perfil busca-
do y, de algin modo, obliga a su interlocutor —el cliente interno- a definir
de manera realista la posicion a cubrir. Este ¢s uno de los principales cui-
dados que hay que tener al momento de recolectar la informacién sobre
el perfil,
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Paso 4: andlisis de los requerimientos objelivos para el desempeno del puesto

de trabajo

A riesgo de reiterarnos, incluimos a continuacion la hista de De Ansore-
na Cao, que es similar a la que usualmente se utiliza en diferentes ambitos.

* Edad minima y maxima aceptable, asi cormo edad preferida

e Nacionalidad preferida,

» Sexo preferido (y sus motivos). .

* Domicilio aceptable o no aceptable.

 [stado civil aceptable o no aceptable.

* Disponibilidad para dedicaciones especiales.

* Necesidad de disponer de permiso de conducir y clase.

* Necesidad de disponer de vehiculo propio y razones para ello.

* Formacion basica requerida.

* Formacion complementaria o técnica requerida.

* Idiomas necesarios para el desempeno del puesto y su grado de do-
minio 0 conocimiento real.

* Grado, tipo y alcance de la experiencia previa requerida por el puesto

Si estuviésemos analizando a un autor norteamericano, muchos de es-
tos puntos no podrian ni siquiera listarse en un perfil; desde ya, mucho me-
nos manifestarse frente a un eventual postulante, sin ser acusados de discri-
minacion.

Si dejamos de lado las leyes sobre discriminacion y simplemente pensa-
mos en valores éticos, también quedarian fuera algunos de estos requisitos.
Hemos fijado nuestra postura sobre estos temas en obras anteriores No obs-
tante, los hemos mencionaclo, sin estar de acuerdo con ellos, porque son de
frecuente utilizacion en la mayoria de los paises hispanoparlantes, aun en
aquellos que no lo pendrian por escrito pero que de todos modos lo dicen
Y, o que es peor, lo hacen; me refiero a discriminar, por ejemplo, por nacio-
nalidad u otro aspecto que no tenga relacion con la tarea a realizar

Paso 5: analisis de los requerimientos del entorno social del puesto de trabajo

En primer lugar, se analizard el tipo de jefe inmediato que tendrd la po-
sicion a cubrir y sus caracteristicas, esto es, aspectos como estilo de comuni-
cacion, estilo de manclo, estilo de delegacion, etcétera.

En segundo lugar, los clientes mas frecuentes o los proveedores pueden
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ser fuente de informacion relevante para determinar los rasgos del candidato

idoneo, ya que sus caracteristicas pueden condicionar el tpo de persona a se-
leccionar

Paso 6: analisis de las competencias conductuales requeridas para el desempe-

no eficaz en el puesto de trabajo

De Ansorena Cao marca la importancia de recolectar informacion so-
bre cudles son las competencias realmente imprescindibles para la posicion.
En esta obra las denominaremos competencias dominantes (ver mas adelante
en este mismo capitulo y luego, en el Capitulo 6).

En relaciéon con este paso, es factible asimilar competencias conductua-
les con caracteristicas de personalidad, aunque se ha dicho que no son tér-
minos sinonimos. Mds adelante y en este mismo capitulo nos referiremos al
perfil por competencias, con un enfoque similar al planteado por De Ansorena
Cao en su obra.

Pasa 7: definicion del perfil motivacional idoneo para el puesto de hrabajo

En nuestra opinion éste es un elemento fundamental, muchas veces ol-
vidado por los especialistas del area.

Debe tenerse en cuenta que la motivacién que el nuevo colaborador
tenga en relacién con el puesto a ocupar y la organizacion en si sera un ele-
mento primordial en su posterior desempeno y su adecuacion a las tareas y
objetivos propuestos. Una persona calificada en materia de conocimientos y
experiencia, con las caracteristicas de personalidad o competencias requeri-
das, pero desmotivada —por la razon que fuere—, no tendra el desempeno es-
perado.

Requisitos excluyentes y no excluyentes Cerjyefen s Jawenzates

De la entrevista con el cliente interno para definir ¢l perfil se deberd
obtener clara informacion sobre cuales requisitos son excluyentes y cudles
no. Entendiendo por excluyentes aquellos que indefectiblemente la perso-
nz a seleccionar debera poseer. En ocasiones los clientes internos no son cla-
ros al respecto y, €n Otras, no son Sinceros. Seri clave para el éxito del pro-
ceso de seleccién y, luego, para el buen desempeno del nuevo colaborador,
que esta informacion sea la mas cercana a la realidad.

—_—
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Los conceptos de excluyente y no excluyente los usaremos mas adelan-
te en relacién con las competencias. En ese caso se denominara competen-
cias dominantes a aquellas que en el proceso de seleccion se consideran mas
importantes en relacién con el perfil. Como es casi obvio, ni los requisitos ex-
cluyentes (y no excluyentes) ni las competencias dominantes (y no dominan-
tes) deben contradecir politicas organizacionales o descripciones de puestos
ya aprobadas. En todos los casos se trata de informacion complementaria.
Por ejemplo: una posicién requiere en materia de idioma inglés solo lectura,
pero en una definicién de perfil de una nueva seleccion el jefe directo soli-
cita que se eleve este requisito a leer y hablar fluidamente en ese idioma, por-
que existe un proyecto que asi lo prevé. En los paises latinoamericanos, €s
frecuente encontrar que directivos locales utilizan esta instancia para adicio-
nar requisitos 2 los perfiles que no estarian autorizados en sus casas matrices;
por ejemplo, en relacién con temas de discriminacion. En el contexto local
esta permitido, pero no se consigna en la descripcion del puesto.

En uno u otro caso, no importa la razon, es imprescindible despejar estas
incégnitas, ya que serd beneficioso para la realizacion de los pasos futuros.

Nuestra sugerencia al Selector o Responsable de Recursos Humanos es
—adicionalmente a todo lo expuesto— obtener del cliente interno aquellos
conceptos no expuestos que impliquen un “no” acerca de algunos posibles
postulantes. Lograr que el cliente interno transmita lo que piensa o siente
acerca del nuevo colaborador. Esto sera de mucha utilidad mas adelante, du-
rante el proceso de seleccion de candidatos. Los objetivos de esta recomen-
dacién son varios, en ocasiones el cliente interno tiene prejuicios acerca de
ciertas personas y el selector podréd hacerlo cambiar sobre algo que estuvie-
se equivocado. En otros casos el Selector podra obtener algun dato adicio-
nal que hasta ese momento no hubiese surgido y, por iltimo, para no traba-
jar en una direccion equivocada durante el proceso de seleccion.

‘Gestion por competencias y seleccion

Cuando las organizaciones han adoptado la gestion por competencias
para el manejo de sus recursos humanos, esto afecta a todos los subsistemas
relacionados con las personas, entre ellos el que nos ocupa en esta obra:
atraccion, seleccion e incorporacion de personas.

Esta obra, Seleccion por competencias, es una mas de una coleccion completa
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Relacion entre conocimientos v competencias B

>. COMPETENCIAS

CONOCIMIENTOS

Nota se consignan solo res compelencias pars graficar mas claramenie |3 idea

\grado requendo) en los distntos niveles. Capacidad de aprendizaje puede ser
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A parur de los estudios de David McClelland® mencionados en el Capi-

mlo 1, los autores Spencer y Sprnn-r' han aportado mug ha luz sobre la me-
todologia de geston por competencias. Segun la definicion que estos auto
res bnndan, competencia es una caractenshea subyacente de un indivigue que esta

causalmente relacionada a un estandar de efectimdad y/o a una pertformance su
penor en un trabajo o situacion

Caractenistica subyacente significa que la competencia es una parte pro
funda de la personalidad y puede predecir €l comportamiento €n una am
plia variedad de situaciones y desafios laborales.

Causalmente relacionada significa que la competencia ongina o antcipa
el comportamiento y el desempeno.

Estandar de efectividad significa que la competencia realmente predice
quién hace algo bien o pobremente, medido sobre un cnteno general o s
taindar. Ejemplos de criterios: el volumen de ventas en dolares para vende-
dores o el nimero de clientes que compran un sermcio.

Es importante destacar que Spencer no incluye en la definicidn de compe-
tencia el concepto de “comporiamientos” aungue los menciona mas adelante

Continuando con los autores mencionados, éstos introducen el “modelo
del iceberg”, por medio del cual muy graficamente dividen las capacidades de

definida como una competencia para niveles iniciales y no incluirse en los ni-

0 weles de direccion. '
e Modalo Visible i g . l
i o ; del ‘ Mas facll de svaluary |
:Como definir una competencia®? ;Que es una competencia® e Y A !|
En ¢l Capitulo 1 ofrecimos nuestra definicion de competencias. El tér-
mino compeiencic hace referencia 2 caracteristicas de personalidad, deveni- No visibl
das cComportamientos, que generan un desempeno exitoso en un puesto de s
trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes caracteristicas en ooy
empresas y/ o mercados distintos. : Sy cemiciarn
Los antecedentes sobre los cuales hemos trabajado y por los cuales se ‘
ha llegado 2 la definicion dada en el parrafo anterior fueron, en apretada
sintesis, los siguientes. !

6 McClelland, David. Human Motivation. Cambridge University Press Cambridge, 1999, Obra angy
nal de 1987,

7. Spencer, Lvle M, y Spencer, Signe M. Competence af werk, madels for ruperior performance fohn Wiley
& Sons, Tne, Nueva York, 1993

5 Como ya dijimos eo b Presentacidn, no e proposito de est obra tracar 1a gestidn integrill de los
recurnos humanos por competencas, 610 1ocaremes muy trevemente ¢l iema como para luego
shocarnas ai obyetivo central li seleccidn por competencias.
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Ejemplo de una competencia y sus grados
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Descriptivos de puestos: competencias

1
Grados i
Dt Cela compoiane '
i 1
Orlantacién al clients interna y walemo x '
Orlentacon a resultados x | I
Calidad de Iraba|s X | t
Efica i !
cs 1 . T |
Liderazga X | |
Conocimiento del negocio y manejo de relaciones X
ﬂncidlﬂ de planificacién y arganizactn x
Comunicacidn / Capacidad para entender a los demas x
b 1P i I conceptunl x :
Adaplaulldad Fle:lbnlbdlnl IS % b l
Neqoduddn I x
Inicialiva - Autanom|a | x

En funcion del mencionado diccionario de competencias® se definen,
fuego, ejemplos de comportamientos, documento que se denomina dicciona-
"m0 de comportamientos y también se prepara a medida de cada organizacion,

La diferencia entre un documento y otro radica en que las competen-
Cias definen capacidades, por ello en los descriptivos de puestos se indican
ias competencias asi como las otras capacidades que los puestos requieren:
estudios formales, conocimientos especiales, experiencia para ocupar el
puesto, etcétera.

El descripuvo de puesto por competencias que se expone en el grifico

siguiente se corresponde con una posicion de gerente de Recursos Huma-
NOS €n una empresa de servicios.

8. Laautors ha publicade con esta editorial una obra donde se exponen ejemplos de competencias
(150 con sus definiciones y apertura en grados. Si bien son definiciones dé tipo estdndar, pueden
ser de unhidad pars comprender como debern ser definidas las competencias, Se sugiere consultar
12 nueva edicibn del 3fio 2008, ya que en ella se incorporaron cambios relevantes,

El diccionario de comportamientos® serd el documento que usard tan-
to el especialista de Recursos Humanos o Capital Humano como el cliente
interno para evaluar las respuestas de los postulantes en las entrevistas (ver
capitulos 6y 7).

A todo aquel que no esté familiarizado con estos temas se le sugiere ver
un apéndice, ubicado al final de la obra y que —ademds- se puede obtener
de forma gratuita en el sitio www.marthaalles.com, donde se explica lo que
hemos dado en denominar “La trilogia”, en referencia a tres instrumentos
necesarios para una adecuada implementacion de gestuon por competen-
cias: los diccionarios de competencias, preguntas y comportamientos Consulie-
res, especialistas del area y aun aquellos que disenan modelos de compe-
tencias confunden estos términos; en “La trilogia™ se¢ encontrarda una

detallada y simple explicacion, pensada cspecmlmcmc para los no expertos
n la tematica.

9 La autora ha publicado con esta editarial una obra donde se expanen ejemplas de compora-

mientos (4 538) que si bien son de tipo estindar pueden ser de uulidad para comprender las rey
puestas
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;Como aplicar la metodologia de competencias

en ¢l proceso de seleccion?

: s diferenciado en parrafos anteriores el documento denominado
tuestos. Si bien para la definicion del perfil por competencias se
descriptivo de puestos basado en este sistema, sera importante, en
cl mome de recolectar informacién sobre la seleccion a realizar, identifi-
car cudles de todas las competencias que integran el descriptivo son mas im-
portantes en ¢l momento actual, no para dejar de lado las restantes, sino pa-
ra focalizar en cllas las preguntas en la entrevista de seleccion. A esta
denuficacion la denominamos definicion de las competencias dominantes.
Cuando en un proceso de seleccién es necesario evaluar destrezas y co-
scimientos, esto es relativamente sencillo. Cuando lo que se desean eva-
comportamientos, se deben seguir algunas pautas precisas que se
expl , en esta obra. Como es mas facil evaluar conocimientos, muchos
. en solo este aspecto al contratar personal, pero luego se presentan los
problemas. . Si la empresa trabaja con competencias es necesario entrevis-
tar y seleccionar en funcién de ellas
S una organizacion no ha definido su modelo de competencias sera una
buena idea hacerlo, considerando, ademds, que no es un método de trabajo
privativo de las grandes organizaciones. Contamos con experiencia concreta
al respecto Hemos trabajado con organizaciones de 20.000 personas y, en las
antipodas, con otras de poco mis de 20 integrantes. Cualquier organizacion,
sin importar su tamano, puede tener su modelo de competencias.
S no se ha implementado un modelo integral de gestién por compe-
encias y se desea aplicar los métodos de seleccion que se presentan en los
capitulos 6y 7. se podrin unlizar definiciones estandar a estos efectos.

Perfil del puesto por competencias

JQue es un perfil del pruesto por competencias? Como ya se dijo, es necesa-
rio que la organizacion haya implementado un modelo integral de gestion
POT COMPeLEncias; en Caso CONtrano na se tendrd un "perfil por competen-
' Un modelo de gestion por competencias es conciso, fiable y efectivo

Clas’
A €N su puesio, por ello serd una herra-

para predecir el éxito de una person
mienta valida contar con un perfil por Competencias,
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En el momento de recolectar la informacién sobre el perfil del puesto
-si la empresa ha implementado 1in esquema de gestion por competencias-
se partird del descriptivo de pur:‘;r.os donde, junto a otro tipo de informa.
cién, estardn consignadas las diferentes competencias y los niveles o grados
requeridos para cada una. Con esta informacion se deberd preguntar al
cliente interno cudles son las mds importantes respecto, especificamente,
del proceso de seleccién del nuevo colaborador. Esta informacion serd de
mucha utilidad, luego, para la preparacidn de las preguntas en la entrevista
de seleccién por competencias.

Usualmente las competencias se abren en cuatro mveles 6 grados, co-
mo se mostré en el grifico “Ejemplo de una competencia y sus grados La
apertura en cuatro grados o niveles se estima suficiente; nosotros los dene-
minamos A, B, C y D, siendo el nivel o grado A el superior o superiatvo, el
grado o nivel D el minimo de la competencia, y los B y C intermedios entie
ambos, considerando el grado B como un nivel suficientemente alto. Pue-
den utilizarse otras nomenclaturas, también usuales; entre ellas el lector po-
drd encontrar la numérica (tanto 1, 2, 3 y 4, como en ¢l sentido inverso, 4,
3, 2y1),

Como ya se dijo, en todos los casos las competencias se definen a traves
de una frase, al igual que los grados o niveles. Sin estas descripciones deta
lladas de las competencias y sus grados no se estara trabajando en base 4 un
modelo de competencias. Se trata de un requisito excluyente de la metodo-
logia,

Con este método, se tendrd una descripcion de lo que se espera para
cada competencia en cada puesto y/o perfil a seleccionar.

Al final del capitulo se incluye un formulario para una mejor recolec
cién de informacién, que incorpora el concepto de perfil por competencias.
Si una organizacién no ha implementado un modelo de gestion por compe-
tencias podrd usar esta parte del formulario para sefialar las caracterisncas
de personalidad deseadas.

Las competencias detalladas en el formulario se relacionan con nuestro
diccionano de competencias'®, y representan las mis usuales para niveles inicia-
les o gerencias intermedias. No hemos incluido en ese listado las correspon-
dientes a altos ejecutivos,

10. Alles, Martha, Gestion por comprtencias. El dicaonane. Ediciones Graniea. Buenos Aires, 2005,
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Cada organizacion podra confeccionar su propio formulario de perfil
indicando las competencias segin el modelo establecido, En el momento de
definir un perfil se marcaran solo las mas importantes para ese puesto en
partcular y el grado requerido para cada una de ellas.

Coincidentemente con el autor De Ansorena Cao, sugerimos para una
mejor definicion del perfil determinar las competencias conductuales im-
prescindibles (seguin este autor) o competencias dominantes. Nos referire-
mos nuevamente a ellas en el Capitulo 6.

Breve resumen: para no olvidar al definir un perfil

Datos objetivos como educacion y experiencia laboral, u otros como lu-
gar de residencia, se resuelven en una primera instancia y no constituyen la
parte mas dificil de la tarea; de todos modos, es necesario dejar bien en cla-
ro la real necesidad de lo que se nos plantea. Los puntos clave y de mas di-
il definicion estaran dados por las competencias conductuales o caracte-
risticas de personalidad, y las relaciones dentro de la organizacion. Sobre
este ultimo aspecto es conyveniente primero revisar el organigrama, analizar
su vigencia y, de ser necesario, proponer las modificaciones necesarias. Es
fundamental detectar las relaciones informales, las denominadas “lineas de
puntos” en el esquema organizatvo. Definir correctamente: de quien de-
pende la posicion, a quién supervisa y quiénes son sus pares.

En una segunda etapa es imprescindible analizar las competencias o ca-
racterisucas personales de aquellos que se relacionan directamente con el
puesto, identficar las competencias dominantes, qué incidencia pueden te-
ner en la definicion del perfil. Con estos elementos se estara en condiciones
de definir las competencias o caracteristicas personales que realmente se re-
quieren para la posicion.

Una tarea muy importante que se¢ recomienda dejar para el final es
~idealmente— definir o esbozar el plan de carrera del candidato a seleccionar,

Un completo asesoramiento al cliente interno finaliza con el andlisis de
las posibilidades de encontrar lo requendo. Si el perfil es de aquellos que a
gmion se consideran “dificiles” hay que tratar de obtener un segundo perfil,
por ejemplo al 80% del ideal fijado, a cuya busqueda se le pueda asignar una
posibilidad de éxito mayor

Por wiltimo -y si bien no es un dato del perfil-, serd de mucha utlidad
para el especialista en Recursos Humanos analizar con el cliente interno en
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qué tipo de empresas podria estar hoy trabajando una persona con ¢l perfil
buscado. Se vera cémo utilizar esa informacion en varios de los capitulos si-

guientes.

IFormularios

Como parte final de este capitulo incluimos un formulario sintético y

uno detallado para relevar el perfil.

Un tultimo comentario sobre los formularios: el campo dedicado al
clienteno es de aplicacién cuando se trata de un profesional de Recursos Hu-
manos integrante de la empresa que encara la busqueda; en este caso, pue-
de reemplazarse por el concepto de cliente intemo (referido al drea o sector
del puesto a cubrir). Los campos grisados en el formulario “Relevamiento del
perfil por competencias" indican una sencilla instruccion de como debe ser

completado.

Cliente (interno o extarna).
Puesto; .
Perfll o pussto a cubrir

Objelivo basico de la posicion (mison o sintesis del puesto)
Descnpcion del pussio

Dependencia
Seclores a cargo
Principales funciones

Requisilos del puesio

Expanencia

Educacion

Ctroa conecimientos” PC diomas, elcdlers

Olros requisiten #dag. sexo, Jomicilio. etodtery
Personalidad lcompetancias conguctusles daminanies

Remuneracion
Fuche de incorparacian

Facha i
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS 1 RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS (hoja 2]
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS (hoja 3)

RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS (1o 0 &)

Superiores el
Colegas

Colaboradores
Clientes .
Proveedores
Otros

—— e —
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Clientes més importantes.

Colegas:

| Proveedores:

Supervisados.
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS (hoja 5)

COMPETENCIAS REQUERIDAS
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Definicion del perfd 163

SUMARIO. DEFINICION DEL PERFIL

» Antiperfil: cuando se define el perfil partiendo de 12 descripcién de un
persona y no de un puesto de trzbajo.
» Cuando se realiza la recoleccion de informacién para definir el pesfil de

X

la persona a seleccionar se debera yrf"'J ntar 2l cliente interno sobre cuil
€s su minimo acc,)r_anle en matena de .f:r)'uenr..]cn-'_")i —Conocimientos
experiencia y competencias— en relacion con los eventuales p!;':-“-..:.'ar.-'f:s

» Descriplivo de pruesto y perfil no son lo mismo. Aun s 12 o'ga':izarié pos
una descripcién de puestos actualizada, se debera realizar Ia recolece
de datos sobre el perfil a seleccionar

» El especialista de Recursos Humanos o Seleccién —usualmente— debe lle-
var 2 cabo un delicado papel al imponer un cierto cqu.hbnf) entre los re-
querimientos que la linea o cliente interno fija o determina como nece-
sarios y las reales posibilidades de conseguir ese perfil en el mercado.

» El responsable de la seleccion deberd desempenar varios roles simults-
neos para realizar bien su tarea: ser un asesor del cliente interno, cono-
cer el negocio y las tareas de las otras dreas. Ademas, debera —por sobre
todo— generar confianza.

» En el relevamiento del perfil se deben definir los requisitos excluyentes y
no excluyentes y las competencias dominantes,

» El término competencia hace referencia a caracteristicas de personalidad,
devenidas comportamientos, que generan un desempefic €xitoso €n un
puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes carac-
teristicas en empresas y/o mercados distintos.

» Las competencias en los descriptivos de puestos se indican con su nom-
bre y grado o nivel. La definicion de las competencias, asi como su aper-
tura en grados, se encuentran en el documento denominade diccionano
o caldlogo de competencias, confeccionado a la medida de cada organiza-
cioén.

» En funcion del mencionado diccionano de competencias se definen, luego,
ejemplos de comportamientos, que se registran en un documento deno-
minado diccionano de comportamientos, que también se prepara a la medi-
da de cada organizacion.

» En el momento de recolectar la informacion sobre el perfil del puesio -si
la empresa ha implementado un esquema de gestion por competencias—
se parura del descriptivo de puestos donde, junto a otra informacion, es-
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