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1. INTRODUCCION

Durante afios, las empresas focalizaron sus esfuerzos en disefiar modelos que permitieran
maximizar el aprovechamiento de los recursos materiales, estudiando los métodos y tiempos
de produccién, disefiando maquinas y equipos que facilitaran o automatizaran los procesos,
a fin de optimizarlos, persiguiendo un objetivo comudn, el de lograr reducir los costos e
incrementar las utilidades. Hoy ser eficientes en el manejo de estos recursos es necesario
pero no suficiente.

Con la apertura de los mercados, aparecieron nuevos horizontes donde comercializar los
productos, pero también se acrecentod la competencia, obligando a los empresarios a revisar
todos los aspectos de la organizacién a fin de realizar los ajustes o cambios necesarios para
continuar siendo competitivos.

La globalizacion, facilito a las empresas el acceso a la tecnologia, la obtencién de dinero
para financiarse y la adquisicién de materias primas, posicionando al factor humano en un
lugar de privilegio, pasando a ser este, el generador de ventajas competitivas, permitiendo
diferenciarse como empresa respecto de su competencia.

Para la cual es necesario contar con personas talentosas, que posean competencias
dificiles de imitar y que sean capaces de adaptarse en funcion de las cambiantes
necesidades de la organizacion.

Esta evolucién en las organizaciones, donde se comenz6 a poner mas la mirada en las
personas generd un cambio a nivel de la estructura organizacional. Hasta hace algunos
afios la oficina de personal se limitaba a liquidar sueldos y administrar los legajos de los
empleados, archivar la documentacion de las obras sociales, los certificados médicos, las
licencias ordinarias y especiales. Y la decision de si era necesario tomar mas personal y a
quien incorporar estaba en manos de los propietarios, que elegian basandose en dos
aspectos, por un lado en la confianza que hacian en quien lo recomendaba (en caso de
haber sido presentado por alguien vinculado al empresario) y por otra parte en el ojo clinico
adquirido con la experiencia de muchos afos eligiendo y despidiendo empleados, se podria
decir que la “herramienta” utilizada era la intuicion. Con el correr de los afos y el cambio de
mentalidad, esta oficina se transformé en una gerencia de RR.HH. ubicandose en el
organigrama a la altura de las otras areas, tales como produccion, ventas, compras,
mantenimiento, etc.

Cambié el concepto de lo que implica, la Administracion de Recursos Humanos,
adicionando nuevas funciones al area, incorporando mas personal y mayor presupuesto

para las nuevas actividades del sector, fortaleciendo y profesionalizando distintas



actividades tales como el proceso de seleccién, siendo este un medio para garantizar la
incorporacion de las personas adecuadas para cada puesto.

Aument6 la valoracion por la capacitacion, como medio para mejor el desempefo de las
personas a partir de los conocimientos adquiridos, y los planes de incentivos para motivarlos
y retenerlos dentro de la organizacién. Destacando la importancia de brindarles las
herramientas y el ambito necesario para que puedan desarrollarse, aportando su maximo

potencial, contribuyendo en la concrecion de los objetivos de la organizacion en su conjunto.



2. JUSTIFICACION

“..Hay que buscar a la gente no por su falta de defectos sino por
ese valor sobresaliente que lo caracterice, aungque sea un solo valor
que lo haga distinto. Eso es lo que va a provocar dJue un eguipo
llegue a la excelencia. No se hace un equipo a partir de gente que
tenga un perfil social mads o menos educable. Hace falta gente muy
distinta y 1luego hay gque lograr poner de acuerdo lo diferente.
Logicamente, si uno tiene un Maradona y un Romario, la convivencia
es un poco mas dificil. Pero el juego es mucho méas facil, y entonces
una cosa compensa la otra.

Al llegar al Real Madrid para ser entrenador tuve seleccionar chicos
entre 14 y 18 afios para adelantarles su evolucidén. Elegir a 1los
mejores y trabajarlos personalmente durante la tarde para
instruirlos sobre que era el Real Madrid, que era el futbol, que era
ser profesional. Pero no se trata. sbélo de un duro entrenamiento.
Fue un quiebre en la tradicidén. Llevaba a Redondo para que les
dijera que significaba saltar al Santiago Bernab delante de cien mil
personas, hasta dénde se aflojan las piernas. La idea era que

estos chicos supieran que el miedo forma parte de la profesidn vy
para que cuando se les presentara supieran que a otro grande también
le habia ocurrido.

En busqueda del talento se trataba de buscar a aquellos chicos que
parecieran distintos y merecieran el privilegio de estar tan cerca
del primer equipo. Habia un jugador que parecia tener cosas
distintas. Sin embargo, el entrenador asegurd gque no era el chico
indicado porque era muy rebelde, discutia todas las decisiones
arbitrales y era un personaje muy dificil incluso ©para sus
compafieros. El proponia llevar a otro jugador que fuera un ejemplo
para los demds, que fuera el primero en los entrenamientos, que
llegara a horario, que les preguntara a los demas cémo estaban. Le
dije: "Tu dame a este que yo quiero, y dentro de seis meses te 1lo
devuelvo y te aseguro que sabréd saludar. Pero no me des

el que sabe saludar, y me digas que dentro de seis meses te 1lo

devuelva jugador de futbol, porque yo para eso no sirvo, yo no hago



jugadores de futbol, yo adelanto los plazos de aquellos que tienen
una virtud inicial".

Esta anécdota es perfecta para descubrir las sefiales equivocadas que
manda el dia a dia. Uno tiende a pensar que aquellos gue son muy
amables, respetuosos y medianamente generosos en sus comportamientos
terminan siendo imprescindibles para la dinédmica de un equipo. Pero
después de 1lo fundamental, que es que sepa hacer su trabajo
perfectamente, el talento es lo que cuenta. Si uno se deja llevar
por la simpatia, por lo bien que saluda y por el grado de empatia,
seguramente terminard por no descubrir lo fundamental: para que
sirve esa persona. Este no es un tema menor. Aqui. Se Jjuega la
felicidad de muchisima gente. El talento necesita su lugar, y a
veces el talento necesita de pequefas adaptaciones para ser util.
Cuando uno cumple una misidn, aunque sea desagradable, si sabe que
le rinde un beneficio al equipo, la hace con muchisimo gusto. EL
talento también necesita de confianza. Esta es una de las
definiciones més féaciles de explicar, pero sin embargo una en la que
casli todos suelen fallar. Administrar el elogio para el que lo
necesita es una misidén que no puede ser descuidada.

Asimismo el talento necesita de libertad y esto es lo méds dificil de
todo, porque no todos necesitan el mismo grado de libertad. Y
finalmente el talento necesita de otros talentos.

Cuando todos los talentos terminan por estar en un mismo sitio, se
crean sinergias vy eso lbégicamente provoca pequefios saltos de

calidad.*

La nota, transcripta mas arriba, fue realizada por Jorge Valdano, ex futbolista que formé
parte de la seleccién argentina en 1986, logrando salir campeones del mundo (México 86).
Estuvo a cargo de la direccion técnica del Real Madrid, el Tenerife y el Valencia. En la
actualidad es reconocido no solo por su trayectoria como deportista, sino ademas como
asesor en temas relacionados a liderazgo y trabajo en equipo en el dmbito empresario,

capitalizando su experiencia como director técnico, donde logrdé coordinar y articular las

Lideres: El arte de la seduccién. El poder de los suefios (Nota de Jorge Baldano)
publicada en Intermanagers.com



habilidades de los futbolistas a fin de lograr sinergia, potenciando los recursos y alcanzando
los objetivos proyectados.

La nota hace referencia a la importancia que tienen las Competencias visibles y no visibles o
rasgos de personalidad, destacando que juegan un rol fundamental en el desempefio de las
personas, ya que sus habilidades permitirdn o impediran la concrecion de logros en

cualquier ambito en el que se encuentren.

Analizar y definir las competencias necesarias para un puesto, tiene por finalidad asegurarse
un buen desempefio, dado que de alguna manera al conocer los rasgos de personalidad se

puede estimar o inferir en cual serd su comportamiento ante diversas situaciones.

Segun Hidalberto Chiavenato (1994) “Administracion de Recursos Humanos” existe tres
premisas que explican el comportamiento humano.

+ El comportamiento es causado: es decir, existe una causa interna o externa que
origina el comportamiento humano producto de la influencia de la herencia y del
medio ambiente. El comportamiento es causado por estimulos internos y externos.

+ El comportamiento es motivado: en todo comportamiento existe un “impulso” un
“deseo” una “necesidad” una “tendencia” exposiciones que sirven para indicar los
motivos del comportamiento.

+ El comportamiento esta orientado hacia objetivos: en todo comportamiento humano
existe una finalidad, dado que hay una causa que lo genera. El comportamiento no

es casual ni aleatorio, siempre esta dirigido y orientado hacia algun objetivo.

La conducta motivada requiere de voluntad. Asimismo, la motivacion presenta ciertos
componentes tales como:

+ Una necesidad, son los anhelos de satisfacer alguna carencia o desequilibrio
fisiologico (necesidad de agua, alimentos, etc.) y psicolégicos (necesidad de
compafia, de adquirir algo, etc.) son fundamentales para la especie, pueden ser
innata o adquiridas, como las presenta Maslow la jerarquia esta determinada por
necesidades fisioldgicas y sociales.

+ Los estimulos, es todo agente concreto o simbdlico que al actuar sobre el
organismo y ser percibido mediante los 6rganos de los sentidos, sistema nervioso, se
interioriza, puede darse y estar en el ambiente o dentro del mismo organismo,
adema@s tiene estructura y fuerza.

+ Un impulso, es el estado resultante de la necesidad fisiolégica, o un deseo general

de lograr una meta.
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No se debe confundir la necesidad con los estimulos ni con los impulsos, los tres impulsan a
actuar, pero su origen y sus funciones son muy diferentes.

El hombre generalmente vive ligado a la importancia que le da motivo y todos los
componentes mencionados anteriormente, forman parte de la composicion del motivo. Es el
hombre quien interioriza el estimulo dandole un sentido, direccién, respeto a lo que quiere

alcanzar, teniendo que ser persistente.

Volviendo a las competencias...
“Dame un buen jugador y yo lo educo, pero no me des una persona
educada para que la transforme en un buen jugador porque serda muy

dificil” (J. Baldano).

Los conocimientos pueden ser adquiridos por la persona mediante la capacitacion
sistematizada y metodolégica de diferentes temas o areas de estudios, en un lapso
relativamente corto de tiempo; en cambio los rasgos de personalidad dificilmente puedan
adquirirse, dedicaran muchos afios de esfuerzos, tiempo y dinero para lograr pequefios
cambios en la conducta, moldear el caracter, y quizas en algunos casos no lo logren
concretar nunca.

Razon por la cual, hoy quienes deben elegir a las personas que formaran parte de su
organizacion, centran su atenciéon en las competencias no visibles, valores, creencias y
experiencias/vivencias. Si bien los conocimientos o competencias técnicas fijan la base o
requerimiento minimo, la diferencia lo hace su personalidad, un alumno brillante en la
universidad no es garantia de buen desempefio en su puesto de trabajo.

Las competencias son la causa del modo de actuar ante cada situacién y el modo de
resolverlo que aplica la persona. Esto explica el porque las personas poseen distintos
niveles de desempefio en el puesto de trabajo. A modo de ejemplo, se puede analizar el
comportamiento y los resultados que generan dos personas con igual formacion académica,
y concluiremos que una de ellas, logra realizar sus tareas en forma superior a la otra,
generado por sus diferentes competencias no visibles que inciden en el MODO de realizar el
trabajo. Aspecto que ha llevado a los empresarios a profesionalizar los procesos de
seleccion de personal con la finalidad de detectar las competencias que consideran

importantes para cada puesto.

;0Oué es una competencia?

..Las competencias estan estrechamente relacionadas con la

estructura, la estrategia y la cultura de la empresa e implican las

11



caracteristicas personales causalmente ligadas a resultados

superiores en el puesto.?

“.. Competencias son las caracteristicas subyacentes de un individuo
que estd causalmente relacionada con un nivel estdndar de
efectividad y/o con un desempefio superior en un trabajo o

situacién.”?

Las competencias, se clasifican en diferentes grupos, segun el autor que se consulte, pero

la que me resulta mas clara y representativa es la siguiente:

+ las VISIBLES, denominadas asi porque son mas faciles de conocer e identificar por
cualquiera, aqui se incluyen los Conocimientos y las Destrezas. También es usual

escuchar que se las identifique como competencias técnicas.

+ las NO VISIBLES, estas son las que se encuentran en el interior de la persona y no
hay un “titulo” ni un “certificado” que las avale, por lo cual son més dificiles de
identificar por quien realiza la seleccion. Por este motivo se requiere de la utilizacion
de herramientas tales como test de personalidad, entrevistas por competencias, etc.
para lograr identificar la presencia o ausencia de las competencias buscadas. Por
tratarse de aspectos de la personalidad, se considera que es muy dificil adquirirlas
mediante la capacitacion. En estas competencias se incluyen: el concepto de si

mismo y los rasgos de personalidad.

En los ultimos tiempos la importancia o la valoracién por las competencias no visibles, ha
crecido paulatinamente, logrando posicionarse en muchos casos por encima de los

conocimientos.

2 Definicion realizada por la Cra. Marta Alles en su Libro: Elija al mejor.
% Spencer y Spencer. Competente at work, models for superior performance, John Wiley & SOns, Inc, USA,
1993.

12



3. OBJETIVOS DEL PRESENTE TRABAJO

+ Demostrar que la Resolucion de Casos, es una herramienta eficiente y confiable para
ser utilizada como método de seleccion de personal para todos los puestos de
trabajo, incluidos los de bajos requerimientos de capacitacion o formacion, arrojando
informacién sobre los postulantes que permite se comparada con el perfil buscado
aplicandolo en forma individual y no necesariamente como parte de un conjunto de
consignas, como ocurre con los ASSESSMENT CENTER.

+ Demostrar que hasta el momento, es casi nulo el uso de este método como
herramienta de seleccion utilizado en forma independiente y no en el marco de un

grupo de actividades.

+ Demostrar que hay una gran carencia de CASOS disefiados especificamente para

ser utilizados como herramienta de seleccion de personal.

+ Demostrar que los especialistas de RR.HH. no utilizan esta técnica en forma
individual para la seleccidn, porque se desconoce la existencia de trabajos cientificos

que demuestren los beneficios de la misma.

+ Demostrar que un gran nimero de empresarios locales, alin no dimensionaron la
importancia de contar con las descripciones de puestos, definiendo las competencias
requeridas y necesarias para lograr un alto desempefio en el &mbito laboral. Lo que

limita la seleccién al momento de cubrir una vacante.

+ Demostrar que muchos empresarios locales, aun no perciben la importancia que
tiene el proceso de seleccion y del rol que este juega en la organizacion en su
conjunto, ya que a ‘“la empresa la hace su gente”. Siendo minima la aplicacion de

herramientas de seleccion y el establecimiento de procedimientos definidos.

13



4. MARCO TEORICO

4.1. ;Qué es un CASO?

Un caso, es una descripcién de situaciones y hechos que ocurren en una organizacion, real

u imaginaria, o en un area de esta, que se desarrollan en un lapso de tiempo determinado,
gue seran estudiados con la finalidad de aportar ideas para mejorar o solucionar la situacion
descripta. Esta herramienta, tiene por finalidad obligar al analista a enfrentar el desafio de
evaluar la situacion con informacion limitada, elaborando propuestas tendientes a resolver
la problemética planteada. Afrontando la responsabilidad de tomar decisiones bajo presion y
asumiendo riesgos.

Cabe aclarar que un caso no posee una Unica forma de resolverlo, sino que las soluciones
propuestas variaran segun las caracteristicas de la persona que lo analice. Dado que una
persona percibe el problema, segun sus creencias, experiencias, valores y conocimientos y
a partir de esto propone soluciones.

La resolucion de casos es una herramienta muy utilizada en las escuelas de negocios, en
las carreras de grado relacionadas con el ambito empresarial y en los postgrados, como
medio para desarrollar en los profesionales la capacidad de resolucién de problemas,
agudizando la creatividad, vision estratégica, articulacion de conocimientos, desarrollando
capacidad de liderazgo, de comunicacion, trabajo en equipo, etc.

Con esta finalidad se han narrado innumerables casos tanto de empresas reales que han
cambiado el concepto de los negocios, haciendo historia con sus crecimientos econémicos
extraordinarios, empresas que han disefiados modelos de negocios totalmente innovadores,
otras que han logrado superar grandes crisis. Por otra parte se han disefiado casos con
fines pedagdgicos de empresas imaginarias, donde se incluye mucha informacion a fin de

gue el analista cuente con los datos necesarios para su resolucién.

4.2. Caracteristicas de los casos.

La gran mayoria de los casos utilizados en carreras de grados y de posgrados para su
resolucion, poseen las siguientes caracteristicas:
+ Han sido escritos por autores extranjeros, describiendo situaciones y realidades de
su lugar, siendo totalmente diferentes a las del analista. La mayoria de los que llegan
a nuestro pais son de origen estadounidense o espafiol.
+ Poseen terminologia compleja, especifica y generalmente son extensos porque

estan dirigidos a alumnos que poseen un grado importante de conocimientos en
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materia de administracion, y pretenden que el analista aplique sus conocimientos
realizando un profundo trabajo de investigacion, analisis y toma de decisiones.
+ Muchas veces se trata de versiones traducidas, perdiendo en dicha traduccion

pedagogia o claridad en las expresiones.

4.3. Origen del Método de Casos

También es conocido como el “Método de HARVARD?”, pues fue en dicha universidad donde
empezd a aplicarse, primero en los estudios de derecho y medicina (ERSKINE Y
LEENDERS, 1989).

La Harvard Bussines School lo utiliza desde el afio 1910 como método de ensefianza siendo
pioneros en los cursos de politicas de empresas.

El primer libro de casos escritos, fue publicado en el afio 1921, por el doctor COPELAND,
siendo decano WALLACE B. DONHAM. En la actualidad, es de amplia utilizacién en una
diversidad de campos: Administracién, Economia, Marketing, Derecho, Sociologia,

Psicologia, etc.

4.4 .;:,En que consiste el método de casos?

A partir de la lectura del caso, se identificaran los hechos que se describen en el mismo.
Generalmente los casos poseen descripcion de hechos mezclados con opiniones o datos
subjetivos, y es de fundamental importancia poder separar lo objetivo de lo subjetivo para a
partir de alli, lograr un analisis acabado de la situacion descripta.

Posteriormente, se deben analizar las opiniones, considerando las caracteristicas del
emisor, esto permitird la comprension de los diferentes puntos de vistas. Por Ej., se sabe
que los gerentes de finanzas culturalmente son conservadores, y por el contrario quienes se
desempefian en areas comerciales son mas arriesgados, por lo cual sabiendo quien emita
tal o cual opinion, podremos comprender mejor el caso. Es valioso el aporte de las opiniones
porque muchas veces muestran los conflictos entre areas que hay dentro de la organizacion
analizada.

Luego se debe identificar el o los problemas que se plantean, realizando un analisis critico, y
a partir de este proponer soluciones, atendiendo que sean aplicables, evaluando los
recursos necesarios para concretarlas y los beneficios que estas aportaran al problema
planteado.

El trabajo puede ser individual o grupal, de ser grupal surgira naturalmente un debate donde
se analizaran las distintas propuestas que genere cada uno de los integrantes del grupo,
teniendo que analizarlas con mayor grado de profundidad, y llegar al consenso, eligiendo la

gue consideren mas conveniente.
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4.5. Filosofia del Método de Casos

El Método de Casos permite al profesor, transmitir conceptos e informacion, tendientes a
generar el aprendizaje en los estudiantes de una manera diferente al sistema de ensefanza
tradicional, generando un espacio de reflexiébn y analisis para el alumno. Estimulando el
disefio de soluciones creativas.
El Método de Casos se utiliza, como medio para lograr distintos objetivos, como por
ejemplo:

+ Ensefianza
Aprendizaje
Formacion

Evaluacioén

-+ +

Investigacion

Cuando se analizan las metodologias de ensefianza y el estilo de aprendizaje, es importante
recordar que el aprendizaje se puede lograr mediante dos métodos: el deductivo y el

inductivo.

+ Método Deductivo: los alumnos aprenden teorias y modelos abstractos, que luego en
actividades posteriores o en el ejercicio de su profesion, las utilizaran para resolver
diferentes situaciones o realidades a las que se irdn enfrentando.

+ Método Inductivo: los alumnos parten de la realidad, aprendiendo sobre un caso
concreto, y a partir del andlisis reiterado de estos, formulan conclusiones, donde logran
identificar generalidades, que luego podran aplicar a otras situaciones. Desarrollando
mediante este proceso la capacidad de enfrentarse creativamente a casos diferentes, a

situaciones nuevas y a aprender de ellas.

El andlisis de casos puede ser utilizado aplicando los dos métodos. Puede darse el caso en
qgue, el analista aplique los conocimientos adquiridos en estudios anteriores o en forma
empirica, es decir como resultado de las experiencias en trabajos anteriores y a partir de
esto proponga soluciones (método deductivo) o bien, que la persona mediante su
creatividad, imaginacion y combinacion de otros conocimientos logre disefiar alternativas de

solucién (método inductivo)

4.6. Ventajas del Método de Casos, en el proceso de Ensefianza

+ Capta el interés de los alumnos.
+ Estimula en el alumno la capacidad de andlisis y resolucién de los problemas.

+ Incentiva en el alumno el respeto por los puntos de vista diferentes.
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+ Exhorta a mejorar las habilidades de comunicacion, a fin de expresar con claridad el
andlisis realizado.

+ Obliga al aprendiz a hacer valer su opinién ante los demas integrantes.

+ Permite comenzar a familiarizarse con situaciones que en su profesion le seran
habituales.

4+ Permite al alumno, visualizar una organizaciéon y su funcionamiento a través de los

papeles.

4.7. Opinion de algunos especialistas e investigadores sobre el método de casos.

INFORME : UNA  ESTRATEGIA  DIDACTICA INTEGRADORA “RESOLUCION DE
PROBLEMAS APLICANDO EL METODO DE CASOS DE NEGOCIOS”
PUBLICADO EN:

e Semanario Negocios Nea. Octubre 2005.

e Empresa. Organo de difusidén de la Cdmara de Industria y Comercio
de Matanza. Afo XIX. N° 170. Mayo 2003.

e Empresa. Organo de difusidén de la Cdmara de Industria y Comercio
de Matanza. Afo XIX. N° 169. Marzo 2003.

e PBoletin de la Federacidén Argentina de Consejos Profesionales de

Ciencias Econdémicas. N° 44. Octubre 2002.

e Revista Pregonero - News Letter de la Asociacidon Profesionales de

Medios. N° 19. Septiembre 2002.

El Método de Resolucidén de Casos de Negocios se basa en un proceso
para formar un Especialista con Visidn Generalista, que es el perfil
buscado hoy por las empresas del medio y 1o que ofrecen 1las
universidades en el mundo.

Justifica el precedente pdrrafo con lo planteado por la Conferencia
Mundial sobre Educacidn Superior. La Educacidn Superior en el Siglo
XXI: Visidén y Accidn icuando dice”:

“...Los argumentos tradicionales en favor de la educacidén mds alla
de la competencia especializada: Por 1lo que atade a la dimensiodn
“generalista con respecto a especialista”, el primero parece gozar

en estos dias de mayor popularidad que nunca antes...

y continda en otro pdrrafo:
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‘...supone que el conocimiento profesional especializado se esta
actualmente tornando obsoleto mds rdpidamente que antes. Es ésta una
de las principales razones por las cuales se considera que el
aprendizaje a lo largo de toda la vida y la educacidén profesional a
lo largo de toda la vida, estdn cobrando mayor Iimportancia.

La preparacién para el mundo del trabajo es una respuesta
primordial que la sociedad y la empresa necesita de la universidad
para el siglo XXI.

Es necesario distinguir entre la formacidén generalista del egresado,
su acercamiento al pensamiento critico, reflexivo y al manejo de lo
que podemos denominar herramientas de pensamiento, con la formaciodn
especialista que 1o provee de herramientas laborales; pero a la vez,
integrar estas dos visiones en una propuesta comun.

La importancia de la formacidén estd en la forma de aprender, por 1o
que a través de la aplicacidén de Método de Casos se cumple con un

aprendizaje que permite:

1 - La ‘“accidén” fundamentalmente del alumno, como principal
constructor del aprendizaje, seguimos en esto a lo que propone
Piaget.

Se puede inferir que el método permite que el alumno logre la:

- Asimilacidn: en el momento de Iincorporar datos
a través de la lectura del caso, andlisis de las partes, biusqueda de
relaciones e interpretaciones.

- Acomodacidén: en el momento de encontrar las
posibles soluciones, 1integrar el aporte de otros y la guia del
docente.

- Adaptacidn: se logra en el momento de
resolucién del caso, es decir, que se cumple con el objetivo inicial

que es el de resolver situaciones problemdticas.

2 - La integracion del sujeto con el grupo: En este método el alumno
encuentra la posibilidad de ayuda de cooperacidén y confrontacion
con otros, lo que potencia su desarrollo.

3 - El1 procesamiento del conocimiento: EI1 método permite al alumno
aprender a seleccionar informacidén, analizarla, clasificarla 'y

utilizarla provechosamente. Coincide con la propuesta de J. Deval,
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pero también con I. Pozo cuando afirma que el alumno debe aprender
con la practica, participar del proceso 'y construccidn del
conocimiento, aunque también sabemos que aprender haciendo, no
garantiza el conocimiento.

El Método de Casos es una estrategia metodoldgica que produce la
integracion de la dimensidén individual con la grupal, se aprende
individualmente y en integracidén con el grupo de pares. Permite,
asimismo, la constitucidén del grupo sano y del desarrollo de todos
los elementos que posibilitan su tarea en optimas condiciones.
Posibilita comprobar el desarrollo en los alumnos, de las
capacidades cognitivas del pensamiento, porque para resolver los
casos o situaciones problemdaticas, deben aplicar 1lo aprendido y
analizar, comparar, reflexionar, discutir, oponer y ensayar
multiples respuestas, ademds de expresarlo correctamente, en
sintesis, lo que implica resolver problemas creativamente. Ademas,
encontrar 1o que en “Negocios” se denomina “Punto de Equilibrio”,
concepto que surge del Marketing pero que explica el equilibrio
entre el Rol Docente y El Rol Profesional, el primero, al aplicar el
método y qguiar el aprendizaje; el segundo, en el momento en que los
alumnos aportan soluciones y el docente vuelca toda su experiencia
profesional acumulada por los arios.

El Método de Casos permite el desarrollo del rol docente como el
coordinador del grupo, permitiendo el desarrollo pleno tanto del
grupo como de cada uno de los sujetos que lo integran y ademas
ejerciendo el control de todos los elementos distorsionantes que
pueden malograr los resultados del trabajo grupal.

Refuerza la Importancia del rol Docente en el proceso en que 1los
alumnos buscan las soluciones aplicando sus propias capacidades y
recursos y “coordina la tarea de transmisidén, de tal forma que se

produzca el proceso de apropiacion por parte del alumno”.

Quiero cerrar este trabajo con este parrafo que sintetiza muy bien
el sentido de mi tarea, porque 1o que surgidé desde una “intuicidn
docente”, acerca de la mejor forma de ensefiar por mi parte, y de la
mejor forma de aprender de mis alumnos, por esa razon:

“Sean bienvenidas todas las iniciativas que revitalicen la acciodn

escolar con recursos de indole diversa: acéptense sin restricciones

19



las 1ideas que tienden a obtener 1los mejores resultados de la

ensefanza” (Zanotti, 32 b).

EL METODO DEL CASO Y CASOS (SINTESIS DEL INFORME REALIZADO POR EL
EEES (ESPACIO EUROPEO DE EDUCACION SUPERIOR)

E1 método de casos (MC) se basa mas en las preguntas que en 1las
respuestas, es un método activo, no dogmdtico, centrado en quien
aprende y no en quien ensefla. Busca que los estudiantes desarrollen
sus propios criterios. En definitiva, se trata de formarlos mds que
de informarlos. EI MC da importancia tanto a los contenidos de la
materia, como al proceso mismo de conocerla. Este proceso ayuda a
formar en 1los estudiantes una capacidad de enfocar problemas y
afrontar situaciones nuevas con criterios propios. En definitiva, se
trata de que los estudiantes aprendan a pensar por Su cuenta.

Los casos, como seflalan MAUFFETTE-LEENDERS, ERSKINE Y LEENDERS
(2005), ofrecen la oportunidad de practicar el arte y la ciencia de
la Direccidn y Administracidén de Empresas, en un entorno de
laboratorio, con poco riesgo empresarial o personal. En esencia, 1los
casos son para los estudiantes de economia de la empresa, lo que 1los
caddveres son para 1los estudiantes de medicina: la oportunidad de
practicar en una situacidén real, sin riesgo.

El MC esta basado en el debate. Los casos son un excelente vehiculo
para el crecimiento de la confianza en si mismo y de la habilidad de
pensar de manera mas 1independiente 'y de trabajar de forma
colaborativa. Incluso 1los casos fomentan la comprensién de 1os
propios puntos fuertes y débiles, 1lo cual permite un profundo
crecimiento personal.

Las tareas propias de la solucidén de casos pueden administrarse como
tal. Es un proceso que puede aprenderse y que es posible mejorar.

El MC implica, como se apunto anteriormente, aprender a partir de la
discusidon donde los casos brindan la oportunidad de confrontar y
debatir 1ideas, y 1los participantes actian al mismo tiempo como
instructores y como estudiantes.

Requiere que el estudiante aprenda haciendo y enserfiando a otros.
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4.8. ;A quéllamamos proceso de Seleccion?

Dado que el presente trabajo tiene por finalidad desarrollar el concepto de “la aplicacion del
Método de Casos, como herramienta de Seleccion” para facilitar la comprension del tema al
lector, se considera necesario realizar algunas aclaraciones y comentarios inherentes al
proceso de seleccion, sus etapas y las herramientas mas comunes utilizadas por los

especialistas del area de Recursos Humanos.

Se denomina proceso de seleccién, al conjunto de etapas que se realizan para elegir entre
un grupo de personas interesadas en cubrir un puesto determinado, que surgieron del
reclutamiento, al que se considere mas adecuado para el mismo, es decir el que mas se
asemeja al perfil buscado. Por lo cual antes de disefiar el proceso de seleccién es necesario
contar con la descripcion del puesto a cubrir, contando con un detalle de las tareas y
responsabilidades que deberd realizar quien se desempefie en este, y los conocimientos,
habilidades, experiencias, y rasgos de personalidad necesarios para realizar la tarea de

manera eficiente.

La dinamica actual de los mercados, exige a los empresarios tener una actitud proactiva,
permaneciendo expectantes del entorno, anticipAndose y siendo ellos generadores de
cambios, con el fin de continuar siendo competitivos.

Los cambios que pueden ser: Tecnoldgicos, de Mercado, de Materia Prima, Econémicos, de
Disefio, etc. impactan directamente sobre el factor humano, por lo cual se requiere de gran
esfuerzo por parte del area de Recursos Humanos, ya que esta debera realizar revisiones y
redisefios de procesos a fin de dar respuestas a la nueva demanda, redefiniendo funciones,
coordinando tareas, capacitando y desarrollando a su gente, y en algunos casos teniendo
gue reasignarlos a otras tareas, a fin de que se adapten rapidamente en pos de alcanzar los
objetivos de la organizacion.

A pesar de los esfuerzos que realiza el &rea de Recursos Humanos por mantener a su gente
dentro de la organizacién, siempre se producen vacantes, ya sea porque se creo un puesto
nuevo, porque ascendieron o egresé quien estaba cubriéndolo (renuncia, despido,
jubilacion, etc.) Debiendo cubrirlos en el menor tiempo y de la manera mas eficaz, es decir
eligiendo a la “mejor persona” para desempefiarse en ese puesto.

A partir de que se detecta la vacante a cubrir comienza un ciclo, que pasara por la etapa de
redefinicion del perfil o caracteristicas que debe poseer la persona a desempafiarse en ese
puesto para que tenga una labor exitosa, la convocatoria de los interesados a cubrir la

vacante (etapa denominada RECLUTAMIENTO) y luego las distintas etapas de
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pre-seleccion, donde funcionan como “tamiz” reduciendo el numero de postulantes, hasta
finalizar con el “elegido” siendo este el que mas se asemeja al perfil buscado. El ciclo
concluye con la incorporacion de la persona al puesto.

Respecto al reclutamiento, se debe elegir la fuente que se considere mas adecuada para
convocar a los “mejores”, se considera que se eligio la fuente adecuada si se logra un gran
numero de postulantes coincidentes con el perfil buscado, de nada sirve contar con una gran

cantidad de candidatos que en nada se asemejan a lo esperado.

las buenas selecciones se nutren de buenos candidatos y de buenos
reclutadores. Para serlo, estos ultimos deben conocer y cumplir con

todos los pasos. Los mayores errores se producen cuando:

No se releva adecuadamente el perfil.
No se analiza la trayectoria previa del postulante;

No se realizan entrevistas profundas;

Y V VY V

No se prueban técnicas adecuadas (no necesariamente es un

examen como los de la universidad, pero si una evaluaciodon de

los conocimientos técnicos) ;

» Se selecciona en una sola instancia. Los métodos mds seguros
son iterativos, es decir, los que constan de varias etapas;,

» No se piden referencias;

» Se aceptan personas que no Se corresponden con el nivel del

puesto, por falto o por exceso.

El éxito requiere tiempo, dedicacidn, personas entrenadas en
entrevistas (o, en su defecto, que soliciten apoyo), un proceso con
varios pasos de seleccidn (por 1lo menos tres: primera entrevista,
evaluacidon y entrevista definitiva), y una confrontacidon profunda
del candidato preseleccionado con el perfil de la biusqueda..

aquellos que poseen experiencia en entrevistas, muchas veces caen
en la tentacidén de usar su feeling - que no descarto como elemento
adicional- pero para confirmar o no esa primera Iimpresidén es

necesario recurrir, ademds, a la técnica..’

4 Marta Alles en su libro “Elija al Mejor”
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Cabe aclarar que no hay personas buenas o malas, si no, quienes cumplen con el perfil
buscado y quienes no, y el objetivo de la organizaciéon es encontrar mediante un correcto
proceso de seleccion, las personas que mas se adecuen para cada puesto. Logrando que

estén a gusto con las tareas encomendadas.

4.9. ;Oué métodos o herramientas se utilizan para el proceso de Seleccion?

A\

Selecciébn de Solicitudes o Curriculos, que se recibieron como respuesta a

reclutamiento realizado.

Y

Verificacion de antecedentes: Laborales, personales, policiales, comerciales.
Referencias o recomendaciones.

Estudios grafoldgicos.

Pruebas de seleccidn.

Psicotécnicos/ Psicométricos.

Entrevistas: estructuradas, no dirigidas, situacionales, etc.

Entrevistas por competencias o por Incidentes criticos.

vV V V V YV VY VY

Assessment Center.

Y

Método de Simulacion.

\%

Examenes médicos/ psicofisicos.

4.9.1 Seleccién de Curriculos.

Antes de comenzar la lectura de los CVs se debera tener en claro el perfil buscado en la
persona para cubrir el puesto, clasificandolos en excluyentes, no excluyentes o deseables. A
partir de los requisitos excluyentes se dividiran en dos “pilas”, los que cumplen y los que NO
cumplen.

Con los Curriculos que son considerados validos, se realizara una lectura mas profunda, a
fin de identificar toda aquella informacion de esa persona que nos atrae la atencion, a fin de
profundizar en la entrevista o etapas posteriores. Al leerlo, se analiza la historia laboral, si
hay coherencia en los cambios de puestos de trabajos, si la duraciéon en cada uno de ellos
es prolongada o breve, se identifican los lapsos de tiempo donde nada se informa sobre su
vida laboral o profesional, etc. se realiza una lectura “entre lineas”.

Luego de haber leido los curriculos se pre-seleccionaran algunos postulantes para continuar

con el proceso de seleccion pasando a la etapa siguiente.

4.9.2. Verificacidn de antecedentes
La verificacion de antecedentes consiste en averiguar datos sobre el comportamiento

histérico del postulante en distintos &mbitos, que varian segun el puesto a ocupar, por €j. Si
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se trata de un puesto de chofer, uno de los antecedentes que se averiguara es que no tenga
infracciones de transito o multas por manejos imprudentes. Si se trata de un puesto para
seguridad privada donde debe portar armas, se averiguan antecedentes penales, etc.

Por otra parte, algo que es comun a la mayoria de los puestos en todas las organizaciones
es la averiguacion de antecedentes laborales, estos son las referencias que puedan brindar
los anteriores empleadores sobre los habitos y caracter del postulante.

Algunas organizaciones incluyen en esta etapa, un informe socio-ambiental, que aporta
informacién sobre las caracteristicas del lugar donde vive, el barrio, su relacion con los

vecinos, etc.

4.9.3. Referencias o Recomendaciones

Se denomina asi al hecho de que el postulante se acerca a la organizacion como resultado
de la presentacién de alguna persona conocida o familiar que se encuentra vinculada a la
empresa. En esta metodologia, se verifican las referencias de quien lo recomienda y su
vinculo con el postulante.

Por lo general los buenos empleados no se arriesgan a perjudicar el concepto que tiene el
empleador sobre él, recomendando a cualquier persona, si dudan de los valores o el

comportamiento que tendra a futuro optaran por no recomendarlos.

4.9.4 Estudios Grafoldgicos

A partir de una muestra de escritura que debe cumplir con determinadas caracteristicas, los
especialistas en grafologia, analizan aspectos tales como: los rasgos de escritura, la presion
gue ejercen sobre la hoja, tipo y dimension de la letra, ubicacion de la escritura en la hoja,
etc. Detectando particularidades que describen rasgos de personalidad al igual que algunas
patologias que podrian generar dificultades en el &mbito laboral.

Es importante que antes de solicitarle al postulante la escritura dialoguen unos minutos, a fin
de que la persona baje su nivel de ansiedad, se sienta mas tranquilo y logra escribir con

normalidad.

4.9.5. Pruebas de Seleccion
La prueba es una medicién objetiva y estandarizada de una muestra del comportamiento
gue se utiliza para evaluar conocimientos, habilidades y capacidades de un individuo en
relacion con otros.
+ Pruebas de habilidades cognoscitivas: son las que miden las capacidades
mentales como por ejemplo la inteligencia mental o coeficiente intelectual.

+ Pruebas de capacidad fisica: son las que miden las destrezas y resistencia fisica.
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+ Pruebas de conocimiento del puesto: mide el nivel de manejo de las herramientas

y tareas que deberia realizar en el puesto a cubrir..

4.9.6. Entrevistas de Seleccion

La entrevista es una conversacion entre dos o mas personas, donde el entrevistador, es
quien guia la charla, utilizando un cuestionario con preguntas disefiadas previamente, con la
finalidad de conocer del entrevistado la informacion que no tiene hasta el momento o bien
aclara dudas que le hayan surgido de etapas anteriores.

Existen distintos tipo de entrevistas: las estructuradas, las No dirigidas, las situacionales,
para describir comportamientos. Ademas pueden ser individuales, donde el entrevistado es
uno solo o grupales, donde hay varios entrevistados que ademéas de dialogar con el
entrevistador o moderador, interactian entre si.

El estilo de entrevista se define en funcion del tipo de informacion que se quiera obtener y
de las caracteristicas que se presupone tendran los entrevistados. No obstante todas las

entrevistas poseen los siguientes pasos:

..7S1 se permite que el postulante identifique ejemplos del trabajo,
de su casa, de aficciones, de educacidn, de otras actividades de su
vida, puede asegurarse de que cada candidato tenga una oportunidad

equitativa para demostrar su adaptabilidad.’

PASOS DE LA ENTREVISTA

+ El entrevistador se presenta y hace una brevisima descripcién de los motivos de
esta entrevista, con la finalidad de ayudar al postulante a disminuir su tension. Es
importante que el postulante se sienta cdmodo a fin de que actie con naturalidad
y se muestre tal cual es, esto permitira al analista conocer su personalidad.

+ Se realizan las preguntas preestablecidas, escuchando con atenciéon vy
repreguntando si algo no se entendié o0 no se explico con claridad.

+ El entrevistador debe tomar apunte de todo lo explicado por el entrevistado, sin
dar una apariencia de no estar escuchando al entrevistado.

+ Una vez realizadas todas las preguntas, es importante darle la oportunidad al

postulante de que realice preguntas si las considera necesarias.

5EENNY HACKETT, The selection interview, Institute of Personnel and
Development, Londres 1995.
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+ Luego, finaliza la entrevista, informandole al postulante como continuara el
proceso de seleccién y cuales seran los canales establecidos para comunicarle si

continua en el proceso o si queda excluido.

Después de la entrevista, es importante que el selector, realice un informe de cada
postulante y comience a describir los perfiles de cada uno de ellos, que se enriqueceran

con las etapas siguientes de seleccion.

4.9.7. Seleccién por Competencias

Para utilizar el método de seleccion por competencias el primer punto a desarrollar es el de
DESCRIBIR LOS PUESTOS POR COMPETENCIAS, para luego mediante el proceso de
seleccion ir comparando la informacion que se va obteniendo del postulante respecto de la
descripcién realizada.

La descripcidn por competencias se realiza de la siguiente manera:

2. se identifican las personas que se han destacado por sobre sus comparfieros por
su buen desempefio, por la manera con que realizan su trabajo y resuelven los
inconvenientes que se presentan a diario.

3. Una vez identificadas, se analiza que rasgos de personalidad, conocimientos y
habilidades poseen, focalizando los esfuerzos en definir cuales hay sido la causa
del alto desempefio.

4. Por otra parte se identifican hechos o incidentes criticos donde se hayan
producido inconvenientes o problemas importantes en el trabajo, y luego se
analiza a fin de identificar los motivos que generaron el problema y las
caracteristicas de las personas que intervinieron en los hechos.

Para desarrollar los pasos antes mencionados se utiliza: observacion, cuestionarios con
preguntas tendientes a detectar las competencias, pruebas psicotécnicas y entrevistas
personalizadas.

Posteriormente, un equipo se especialistas en RR.HH con la informacién recabada, realizara
una descripcion de las competencias que debe poseer la persona para desempefiarse de
manera eficiente y eficaz en ese puesto de trabajo, incluyendo las competencias que le
permiten lograr un alto rendimiento e infamando los rasgos que deberian estar ausentes
porque su presencia afecta al desarrollo laboral. Ademas se incluyen las competencias que
son de caracter organizacional, son las que reflejan la cultura y los valores de la
organizacion.

Asi queda realizada la descripcion por competencias que sera utilizada para la seleccion.
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PROCESO DE SELECCION POR COMPETENCIAS
Para la seleccion por competencias se utilizan las siguientes herramientas:

+ Test Psicologicos

+ Psicométricos: Ej. 16PF

+ Test proyectivos: Ej. HTP, Dibujar un Hombre bajo la lluvia, WARTEG, etc.

+ Entrevistas, realizadas fundamentalmente por el método de incidentes criticos. Esta
técnica utiliza una estrategia estructurada de exploracién que logra obtener las
experiencias del entrevistado tal y como él las ve. Obtiene comportamientos
concretos (acciones y pensamientos) que tuvieron lugar en el pasado. Va mas alla
de los valores del candidato o de lo que él cree que hace, explora sobre lo hace

realmente, focalizdndose en detectar lo que asegura el éxito del puesto.

4.9.8. Assessment Center.
Esta técnica consiste en reunir a los postulantes en un lugar asignado para la actividad, se
realizan diversas dinamicas de simulacién, de resolucién de problemas o situaciones que
podran ocurrir en su futuro trabajo y los participantes enfrentaran el desafio de resolver las
consignas, interactuando entre si, utlizando los recursos disponibles. De este modo
aplicaran sus capacidades para crear soluciones a los desafios planteados, mostrando a
partir de sus conductas y expresiones orales, la presencia o ausencia de las competencias
buscadas. Se utiliza fundamentalmente para: el desarrollo de carrera, es decir generar un
ascenso en la escala jerarquica, identificar necesidades de capacitacion en los evaluados o
bien para elegir a quien incorporara la organizacion (seleccién de personal).
El assessment center, debe cumplir con los siguientes aspectos:

+ Contar con descripciones de perfil de puesto por competencias.

+ Contar con la descripcién de las competencias.

+ Seleccionar los ejercicios adecuadamente en funcién de las competencias que se

quieren detectar.

=

Contar con un grupo de evaluadores capacitados en este método.

P

Realizar la diagramacion de la dinamica. Definir el lugar, horarios, cantidad de
asistentes, espacios para realizar las actividades, soportes visuales, etc.

Definir el modo en que registrara la informacién de las diferentes consignas.
Intercambiar opiniones entre los evaluadores sobre la observacion a los evaluados.
Realizar un informe al finalizar cada ejercicio.

Elaboracién de informes de cada postulante integrando toda la informacion.

-+ F + F

Entrega de resultados a quien solicito la actividad.
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4.9.9. Método de Simulacién

Este método consiste en reproducir las condiciones del lugar de trabajo, imitando las
variables que se presentan, los elementos de trabajo y las situaciones que puedan ocurrir en
la realidad. Esta dindmica pretende que el postulante pueda aplicar sus conocimientos en la
tarea asignada sin poner en riesgo la integridad de la persona ni de las maquinarias y/o
equipos utilizados en la realidad. Eliminando toda posibilidad de dafios materiales por
errores en el evaluado.

Esta herramienta si bien puede ser utilizada para identificar las competencias en la persona
observada, la aplicacién fundamental es como medio de capacitacion y desarrollo.

Es comun escuchar que sea utilizada para capacitar a operadores aeronauticos, debido a
gue un error en su proceso de aprendizaje podria costarle la vida y pérdidas materiales

importantisimas.

Cualquiera de estos métodos deben ir acompafiados de la Observacion, a fin de
complementar la informacién obtenida de la persona, analizando su imagen, si se
trata de una persona prolija, ordenada, pulcra y por otra parte identificar lo que

expresa su cuerpo, posturas, tono de voz, mirada, gestos, etc.

LENGUAJE CORPORAL

Mientras se realiza la entrevista, es importante prestar atencion al lenguaje corporal del
entrevistado, dado que se dice que la comunicacién se compone en un 7% de lo que
decimos, un 38% de cémo lo decimos y un 55% del lenguaje corporal. Pero no se debe
analizar un gesto aislado, sino el todo, el lenguaje de todo el cuerpo.

Dentro del lenguaje corporal los ojos dicen mucho, estad comprobado que los movimientos
oculares dan indicio de lo que esta pensando la persona.

El cerebro humano esta dividido en dos mitades, el hemisferio izquierdo y el hemisferio
derecho, en las personas diestras trabajan de la siguiente manera:

El derecho se ocupa de las cosas intangibles, de la conciencia espacial, los colores, la
masica, las imagenes, el ritmo, la imaginacién, la ensofiacion y los prototipos.

El izquierdo se ocupa del lenguaje, la légica, los nimeros, las sucesiones, el analisis, la
matematica y lo que podriamos denominar pensamiento académico.

Es decir el lado izquierdo es la memoria, es apelar a recordar, por el contrario el lado
derecho es el creativo, es hemisferio donde se crean imagenes y sonidos.

Al utilizar el cerebro, los ojos también se mueven. Cuando una persona diestra, se
encuentra respondiendo una pregunta que se le hizo sobre algin hecho o situacién de su
trabajo o vida personal pasada, durante la entrevista, y mira hacia la izquierda y arriba indica

gue esta accediendo a la memoria visual, con lo cual podemos inferir que es real lo que esta
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narrando, por el contrario si mira hacia arriba y a la derecha indica que estd creando
informacion visual, con lo cual significa que esté inventando.
Por otra parte, durante la charla el selector debe mantener contacto visual con el
entrevistado, esto muestra seriedad y transparencia, pero es importante prestar atencion
hacia donde fijar la mirada, la misma se puede focalizar en tres angulos diferentes. Una es
la denomina mirada profesional, es la mirada que se centra en el triangulo formado entre
los ojos y la boca, se esta indicando que la charla es informal, por eso se le llama mirada
profesional.

Por otra parte esta la llamada mirada social, esta es la que se ubica entre los ojos y el

centro del pecho de la persona, da cuenta de una charla mas informal.

Y por ultimo se encuentra la mirada intima, es la que no deberia estar presente en una

entrevista, es la mirada que se desplaza por todo el cuerpo de la otra persona “de arriba

abajo” esta mirada pone incomodo al observado.

Respecto a los movimientos, se pueden considerar como regla general algunos aspectos a

saber:

+ Se encuentran charlando y la otra persona se inclina hacia usted, esto significa que se
encuentra comodo con su compafiia o interesado en el tema que estan hablando. Por el
contrario si la persona se aleja, como tomando distancia de usted, es porque algo de lo
gue usted dijo lo puso incomodo.

+ Los brazos y piernas cruzadas dan cuenta de una actitud a la defensiva, resistencias o
desacuerdos en lo que estdn escuchando. Descruzar los brazos o las piernas da
cuenta de que la persona bajo la barrera y comienza a abrirse.

+ Unir los dedos en forma de torre o las manos unidas detras de la cabeza son un
gesto de superioridad.

+ Las manos sobre la boca del que habla da cuenta de nerviosismo o que esta
mintiendo, es como si quisiera que esas palabras no salieran de su boca. Ahora si quien
posee las manos en la boca es quien escucha, puede ser porque no quiere escuchar
eso, que crea que el emisor estd mintiendo o bien que esté esperando su turno para
hablar.

+ Sila persona que esta hablando se tironea el cuello de la camisa, se toca la oreja o el
0jo demuestra un gran nerviosismo.

+ Cuando el que escucha comienza a divagar con la mirada, mira el reloj o pelusas
imaginarias, demuestra aburrimiento o que su tiempo termino.

+ Otro aspecto a observar la voz, si en algin momento del discurso, se quiebra o se pone

temblorosa, puede ser gue no este seguro o convencido de lo que esta expresando.
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Estas son algunas expresiones del gran mundo del lenguaje del cuerpo, que como se dijo
anteriormente, en muchos casos refuerza el mensaje que se estd comunicando y en otros lo
hace poco creible, por lo cual es tarea del selector estar muy atento a estas.

Es importante lograr diferenciar si el gesto o la expresién corporal, responde a una forma
mas de comunicacién que denota algin aspecto de su personalidad o del mensaje que esta

comunicando, o si simplemente es un movimiento propio y habitual de la persona.

4.10. s De que depende la complejidad del proceso de Seleccién?

La complejidad del proceso de seleccion depende fundamentalmente de los siguientes
puntos:
» Importancia del puesto a cubrir. Es decir: si posee gente a cargo, si se trata da un
puesto de jerarquia, o estratégico, etc.
» Complejidad del perfil buscado. Si la persona elegida debe poseer competencias
muy dificiles de encontrar en el mercado laboral.
» Tiempo del que disponen para cubrir la vacante.
» Presupuesto asignada para este proceso.
» Concientizacion por parte del empresario o Directivos de la importancia que tiene

incorporar a la persona adecuada.

Si bien no hay establecido un lineamiento en cuanto al orden de las etapas a utilizar, por lo
general se realizan las menos costosas al principio porque el nimero de postulantes es
mayor y se deja las mas costosas que son mas personalizadas y requiere de mayor
especializacion o profesionalismo por parte del evaluador, para el final del proceso donde la

cantidad de candidatos mucho mas reducida.
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5. PROBLEMA®

L d/létodo de €asos como herramienta de

Seleccion de gFetsonal para puestos de trabgjo que
zequieren bgjo nivel de formacion

Considero que utilizando los casos disefiados especificamente para este fin, los
especialistas en Seleccién, podran detectar las competencias buscadas en un lapso corto de
tiempo y de una manera sencilla, permitiendo a las empresas tercerizar este proceso
profesionalizandose, y a costos accesibles.

La resolucién del método de casos utilizado como herramienta de seleccion de personal,
puede ser considerada como parte del grupo de las denominadas Técnicas Proyectivas,
en este caso ademas posee la caracteristica de ser Verbal/Escrita, sin estimulos
visuales, es decir sin el soporte de laminas con graficos, dibujos, colores, etc.

Se lo define como una técnica, porque estd organizada, sistematizada y es coherente.
Respecto al término Proyectiva, para comprender esta expresion, es importante aclarar que
el concepto de proyeccion, se refiere al mecanismo psicologico por el cual el sujeto expresa
al exterior parte de su realidad interna (sentimientos, ideas, deseos, anhelos, inseguridades,
miedos, etc.) en muchos casos no reconocidas por el mismo. Por lo cual, mediante esta, se
pueden identificar algunos aspectos de la persona. Para lograr que el individuo logre
proyectarse sin que le resulte tan obvio, porque de esta manera se correria el riesgo de que
responda aquello que cree que se esta esperando de él, aportando informaciéon que no
refleja la realidad, es importante que el caso finalice con consignas o preguntas creativas.

Al analizar la resolucién del caso los selectores pondran su atenciéon en las respuestas,
buscando identificar a partir de estas, los rasgos de personalidad, la forma de pensar,
conductas proyectadas y de comunicar del postulante, sin interesar ni evaluar si la solucién

es la ideal o la mejor.

5.1. Caracteristicas que deben cumplir los casos para ser utilizados como herramienta

de seleccion.
Para ser utilizados como herramienta dentro del proceso de seleccién, a fin de identificar

distintas competencias o rasgos de personalidad en el postulante mediante las respuestas,
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deben ser de redaccion simple, con lenguaje sencillo, breve y de finales abiertos. Con
historias simples, pero que despierten el interés del lector.
De esta manera, cada uno complejiza la solucion segun sus conocimientos, dejando en
evidencia la orientacion (si es técnica, administrativa, comercial, etc.) ademas de las
competencias buscadas, que sera tarea del analista detectarlas.

» Deben ser breves. Que puedan resolverse en un tiempo maximo de 1 hora.

» De final abierto, a fin de exhortar la creatividad y que el analista se exprese

libremente.

\%

Que pueda ser resuelto por cualquier persona sin necesidad de contar con una
formacion o experiencia determinada.

Que describan situaciones ficticias pero que reflejen la realidad del lugar.

Que respeten un orden cronolégico en la narracion.

Que no se profundice en detalles innecesarios.

Con lenguaje claro y sencillo.

YV V V VYV VY

En las situaciones descriptas, se le asignan nombres a la empresa y personajes, con
el fin de facilitar la explicacion de la resolucién, ya que el analista podra utilizar los
nombres para expresar las soluciones segun el rol que le toque asumir.

» Debe finalizar con una consigna. Generalmente se utilizan preguntas a fin de que

mediante las respuestas, proyecten algunos rasgos de su personalidad.

5.2. Caracteristicas del método de seleccidn por resolucion de casos.

El método de resolucion de casos es: eficiente y confiable para ser utilizado en la seleccion
de cualquier puesto de trabajo, permite al selector identificar en los postulantes en un lapso
corto de tiempo y con un costo relativamente bajo las competencias buscadas.

Usualmente, los postulantes, asisten a la entrevista con una carga emocional importante,
por el fuerte interés o necesidad que poseen en obtener el puesto. El saber que estan
siendo observados y evaluados, muchas veces los lleva a tener actitudes o
comportamientos que no son habituales, mostrando una personalidad que no es la real.

Con el método de resolucion de casos, los postulantes bajan el nivel de ansiedad y se
sienten mas tranquilos, ya que se les entrega el caso y se les solicita que lo analicen,
aplicando sus conocimientos, y percepciones de la realidad (el caso) y narrando la solucion.
Es importante contar con diversidad de casos, a fin de utilizar el adecuado, teniendo en
cuenta: lenguaje, conocimientos, valores y creencias de los postulantes, a fin te que puedan
comprenderlo y analizarlo, razén por la cual habra que disefarlos exclusivamente, donde
muestren realidades, situaciones y terminologias diferentes, atendiendo los factores

culturales de los potenciales postulantes.
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Los casos pueden ser resueltos por cualquier persona, independientemente al estrato social
al que pertenezca, ya que la consigna es de facil comprension.

No hay una respuesta preestablecida, por lo cual el analista, debera realizar un analisis e
interpretacion de las respuestas brindadas, considerando el contexto cultural, formativo y
experimental que posee la persona que lo realizé.

Si bien es sencilla la administracién de la consigna, el analista debe contar con una sélida
formacion en distintas herramientas de seleccion, como asi también debe conocer aspectos
del lenguaje corporal a fin de lograr conclusiones acertadas a partir de la integracion de toda

la informacion obtenida del postulante.

5.3. Perfiles buscados

En la actualidad, las organizaciones requieren que las personas que la integran cuenten con
un conjunto de competencias que le permitiran lograr un buen desempefio.

A partir de un intenso analisis del mercado laboral, de las caracteristicas de su demanda y
de los perfiles de los diferentes puestos de trabajo, realizado mediante la lectura de
diferentes notas publicadas en Suplemento Econémico de Diario Clarin, Suplemento
Empleos de Diario La Nacion, y de las busquedas realizadas mediante Internet, se
identificaron las competencias que son comunes a la mayoria de los perfiles, y que tienen
gue ver con la cultura empresaria mundial, donde los conocimientos son considerados como
un requerimiento minimo, pero la diferencia que hace que elijan a una u otra persona, en el
momento de la busqueda, es “la personalidad”.

Es decir, que ademas de exigir algunas competencias técnicas, tales como: carrera de
grado o postgrado, idoneidad en la funcién, formacién técnica y experiencia en tareas
similares a la del puesto a cubrir, se espera que la persona a incorporar cuente con otras

competencias no visibles, a continuacion se mencionan las méas buscadas:

+ Capacidad para RESOLVER PROBLEMAS, INCONVENIENTES o IMPREVISTOS.
Esta capacidad no se adquiere en ninguna universidad ni en ningln curso, la forma
de actuar de cada persona ante un problema o situacién y la manera de resolverlo
esta determinado por sus rasgos de personalidad, valores, creencias, experiencias y
conocimientos, sumados a la forma de ver la realidad. Es importante que sepan
buscar soluciones aplicables a los diferentes problemas que puedan surgir en sus
lugares de trabajo.

+ Flexibilidad: capacidad de adaptarse a los cambios, sin presentar gran resistencia.

+ Modalidad de contacto (comunicacion). Diccién. Es la capacidad de lograr comunicar

un mensaje, una idea u opinién, con claridad, logrando la comprension del receptor.

33



+ Capacidad de andlisis. Es la capacidad que posee la personal de lograr mediante un
proceso légico, comprender una situacion, identificando los aspectos importantes.
Sentido Comun.

Orientacion al Cliente interno/ cliente externo.
Prolijidad.

Capacidad de concentracion.

+
+
+
+
+ Responsabilidad.
+ Capacidad para la resolucion de problemas bajo presion
+ Motivable.
+ Con actitud proactiva/ iniciativa.
+ Alta adaptabilidad — flexibilidad
+ Capacidad de Trabajo en equipo.
Y si se trata de un puesto de trabajo de jerarquia:
+ Liderazgo
+ Creatividad
+ Empowerment.
Capacidad de delegar la toma de decisiones a otras personas.

+ Inteligencia Emocional.

En esta Gltima competencia, vale la pena realizar un paréntesis, para profundizar un poquito
este tema.
Durante afios, los especialistas de la psicologia dedicaron tiempo y esfuerzos a crear
herramientas que permitieran medir la inteligencia, limitAindose a la inteligencia logica-
matematica, es ahi la razén de disefar diferentes test que tendian a cuantificar la
inteligencia, uno de ellos es el que permite medir el coeficiente intelectual, considerando que
si este era alto, la persona tenia el éxito garantizado. La realidad es que si el individuo posee
un coeficiente intelectual alto, logrard un buen rendimiento en la formacion académica,
escolarizada, pero nada garantiza el éxito en su vida.
Howard Gardner, en su libro inteligencias multiples, menciona que las personas poseemos
siete tipo de inteligencias y que el grado con que se encuentren presentes en nuestra
persona y como se interrelacionen y combinen determinara nuestra forma de
desenvolvernos en lo cotidiano, marcado nuestra personalidad. Las inteligencias a las que
hace referencia son:

+ Inteligencia Musical.

+ Inteligencia cinética-corporal.

+ Inteligencia l6gico-matematica.
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Inteligencia linglistica.
Inteligencia espacial.

Inteligencia interpersonal.

-+ +

Inteligencia intrapersonal.

El concepto de Inteligencia Emocional, que complementa al anterior, fue desarrollado por
Daniel Goleman en su libro “La Inteligencia emocional’ y “La inteligencia Emocional en la
Empresa”. Aqui la define, como la capacidad que posee la persona de lograr un profundo
conocimiento de si mismo, siendo realista de sus habilidades y limitaciones, aceptandose tal
cual es, con una fuerte capacidad de lograr control de sus emociones, siendo tolerante con
su vida y aceptando a los demas, viviendo en armonia. Dirigiendo sus acciones a los
objetivos autoestablecidos. Con una actitud positiva y logrando influir positivamente en los
demas

Ademds la persona que posee inteligencia emocional, es capaz de tomar decisiones
constantemente, sin arrepentirse de ellas, enfrentando los resultados, rehaciendo lo que no
le gusta y modificando para estar mejor.

Si bien hay personas que naturalmente poseen algunas o la mayoria de estas cualidades,
fundamentalmente es una cuestion de actitud. Con esfuerzo se puede lograr un aprendizaje
personal, cambiando la visién de las cosas, pasando a tomar control de las emociones,
limitando o reduciendo las negativas y logrando el equilibrio.

En contextos de crisis, donde los empleados generalmente deben trabajar bajo presion, con
grandes exigencias tanto del empleador como de los clientes y en muchos casos soportando
mal humor, desgano o desmotivacion de su entorno, esta competencia toma gran
importancia, dado que le permitirhd a quien la posea, realizar su trabajo de manera exitosa y
en muchos casos influyendo sobre los deméas de manera positiva, contribuyendo a generar

un mejor clima laboral.

Segun nota publicada en el periédico LA NACION, el dia 17 de mayo de 2009, algunos
especialistas expresan lo siguiente:

“en épocas de c¢risis, mas que nunca, los entrevistadores se
convierten en detectives de la personalidad. La primera pista la da
el Curriculo, brinda informacidn bdsica que el selector profundizard
en la entrevista para descubrir tipos de pensamiento, estilo
comunicacional verbal y no verbal, empuje, potencial, influencia y

percepcidén de la autoridad, de los pares y de los subordinados” dice

Alicia Serrano, directora de F&C Consultores y Asociados.
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Segun Amalia Vanoli, presidenta de Tiempo Real Consultores, ser
flexibles para actuar en un mercado con cambios inesperados, ser
creativo y esforzado, con capacidad para trabajar en equipo,
resolver problemas y tener un espiritu positivo que permita hacer
mds con menos son cualidades fundamentales en estos momentos.

Para Alejandro Ferrazzuolo, gerente de Select Executives, es clave
demostrar gran capacidad de trabajo y habilidad para manejar varios
temas simultdneamente. Segun Serrano, el quid es la templanza. Es la
capacidad de evaluar las situaciones sin los temores o preconceptos
que el contexto critico nos impone. Esto no significa ignorar la

situacidn, sino ubicarla.

5.4. Andlisis FODA de este método

FORTALEZAS

+ Permite ver la expresion Oral y Escrita.

+ Dado que se le asigna un tiempo determinado para la resolucién del mismo, se
analiza el grado de responsabilidad para cumplir con la tarea asignada y su
administracion del tiempo.

+ La resolucién, en la medida de que haya sido realizado cumpliendo las pautas para
ser utilizada como muestra de escritura, podra utilizarse para realizarle un analisis
grafolégico. Para que sea considerada muestra grafolégica, debe estar escrita con
boligrafo, en hoja blanca, convenientemente tamafio A4, sin renglones, y con
escritura en letra cursiva.

+ Demanda poco tiempo por parte de la persona que realiza la seleccion.

+ Se les puede asignar la consigna de resolucién del caso, a varios postulantes a la
vez en forma simultanea, aunque la dindmica sea en forma individual. Esto permite al
analista reducir los tiempos de seleccion, dado que en un par de horas obtendra las
resoluciones de varias personas para luego analizar las respuestas y detectar la
presencia o ausencia de las competencias buscadas

+ De facil comprensién para el quien realiza la consigna.

+ Permite identificar competencias no visibles, o rasgos de la personalidad de forma
rapida y a un costo reducido.

+ Es comln que los postulantes se sientan molestos, con las pruebas psicolégicas o
los psicotécnicos, porque creen que se averigua mucho sobre su historia de vida

personal y que no tiene nada que ver con su capacidad para el trabajo, aungque en
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realidad no es asi, dado que este tipo de herramientas arroja informacién sobre
patologias que podrian afectar el desempefio en el puesto también permite identificar
competencias. Mediante el método de casos, se pueden detectar los rasgos de
personalidad, sin tener estas resistencias.

+ El postulante, al enfrentarse a un caso para resolverlo, respondera en forma honesta
segun su parecer, con lo cual se lo puede conocer tal cual es. Este método anula
toda posibilidad de que terceros capaciten o aconsejen previamente, en cuales son
las respuestas esperadas por el selector, dado que no se conoce el caso que se les
asignard y porque ademas no tienen una Unica solucion pre-establecida o esperada.
Mediante este método, se obtienen respuestas que surgen de la mas profundo de la

persona.

DEBILIDADES

+ Se necesita un lugar adecuado para su realizacion.

+ Puede generar resistencias en los postulantes, por ser una actividad
desconocida.

+ Si la redaccion no es clara o se utiliza terminologia inadecuada, puede generar
errores de interpretacién, impidiendo llegar a conclusiones validas.

+ Menos confiable que las pruebas psicotécnicas.

+ Si bien, se trata de una dindmica sencilla, para realizar el andlisis de las
respuestas o resoluciones, es necesario que el analista cuente con una

formacion solida en el manejo de RR.HH.

OPORTUNIDADES

+ En general las organizaciones buscan un perfil exigente en cuanto a las
competencias que debe poseer, pero no estan dispuestos a destinar un presupuesto
importante para la seleccion, limitando a quien realiza la seleccion en la cantidad de
herramientas que pueda utilizar.

+ Escasez de tiempo para realizar el proceso de selecciéon. Muchas veces en las
organizaciones, por no realizar una adecuada planificacion de su gente, se generan
vacantes imprevistas que deben ser cubiertas en forma muy rapida, para no afectar
la productividad de la organizacion.

+ En la actualidad, es muy comdn que se difunda bibliografia y cursos tendientes a
orientar a las personas que buscan empleo, indicandoles cuales se consideran que
son las respuestas esperadas por parte del selector, lo que conlleva a que esas

personas en situaciones de entrevistas, test o pruebas, terminen respondiendo lo
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gue creen que debian responder segun sabios consejos de expertos, brindando
informacion que no refleja la realidad de la persona. Esto ha afectado la confiabilidad
en las entrevistas, obligando a los especialistas a incorporar otras herramientas de

seleccion para validar la informacién obtenida.

AMENAZAS
+ Que las personas que llevan adelante el proceso de seleccién, lo sobrevaloren,
desestimando otros métodos.
+ Que algunos profesionales que trabajan en esta actividad, por ej. Psicélogos,
cuestionen la validez del método.
+ Que la utilicen personas que carecen de una formacion integral en el factor humano,

aplicandola de manera incorrecta.

5.5. Modo de Aplicacion de esta Herramienta

Puede ser aplicada en forma individual o grupal, para ambos casos es necesario contar con
un lugar fisico que posea una mesa redonda, con espacio para cuatro o0 cinco personas.

Al momento de asignarles a los Postulantes la tarea de resolver un caso, es importante
explicarles la finalidad de esta actividad, ya que quiza en muchos casos nunca antes hayan

realizado esta tarea.

5.5.1. METODOLOGIA PARA APLICAR EN FORMA INDIVIDUAL

Se convoca a los postulantes pre-seleccionados a distintos horarios en el lugar definido.

Al recibirlo, se le entrega el caso, hoja en blanco y lapicera, explicandole la metodologia y la
finalidad de la actividad, se les aclara que deben escribir sus respuestas y que una vez
finalizado el tempo deberan entregarlas.

Una vez recibidas las respuestas, se le informa como continuara el proceso de selecciéon y

se les agradece el tiempo dispensado y el interés en formar parte de la empresa selectora.

5.5.2. METODOLOGIA PARA APLICAR EN FORMA GRUPAL

Se cita a los pre-seleccionados al mismo horario, con la finalidad de realizar una “entrevista
grupal’. La entrevista, variard segun las caracteristicas del puesto a cubrir, si se trata del
area comercial, el entrevistador les hard preguntas abiertas a fin de conocer, opiniones,

sentimientos, ideas, etc. de los asistentes y de ser para un puesto mas administrativo, se
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limitard a solicitar una presentacion personal a cada uno, expresando los motivos de por qué
quieren formar parte de esta empresa y por qué quieren obtener este empleo.
Posteriormente, se les entrega una hoja en blanco, lapicera y el caso a analizar, se les
informa el tiempo asignado para la realizacién del mismo.

La resolucién del caso, puede tener dos modalidades a saber:

OPCION 1:
Resuelven el caso en forma individual. Una vez finalizado el tiempo asignado entregan la
hoja al moderador, se les informa como continuara el proceso de seleccién, tiempos y forma

de comunicarles la resolucion, y se los despide agradeciendo el tiempo dispensado.

OPCION 2:

Se conforma un grupo de no mas de 4 personas, puede establecerlos el moderador,
convocandolos a la hora definida en funcién del grupo que les toque, o bien se puede citar a
todos los postulantes y agruparlos en ese momento, ya sea con algin mecanismo
establecido por el moderador o dejando que se agrupen libremente. Se ubican alrededor de
una mesa, se les entrega el caso, hojas en blanco y se les informa el tiempo establecido
para su resolucion.

Tendran un tiempo para leerlo, luego analizarlo, luego debatir propuestas, elegir a un vocero
gue sera quien expondrda las propuestas, justificandolas.

El moderador (selector) analizara el desarrollo de la actividad con mucha atenciéon
identificando quienes tienen potencialidad de liderazgo, quienes poseen mayor capacidad de
seduccién hacia los comparieros, quienes son conflictivos o les resulta dificil trabajar en
grupo. Quienes son honestos y transparentes a la hora de comunicar sus ideas y quienes

solo persiguen protagonismo y beneficios personales.
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6. TRABAJO DE CAMPO - REAUDAD LOCAL

6.1. ;,Como actlan los propietarios de empresas medianas y pequeiias productivas vy

de servicios de la ciudad de Gualeguaychu?

Para conocer el comportamiento en lo que se refiere a la administracion de los recursos
humanos en las empresas que poseen mas de 30 empleados, se disefié un cuestionario
que se les entreg6 a los respectivos encargados de personal, a fin de que respondieran en
forma escrita, con total sinceridad y con el compromiso de que la informacion solo se
utilizaria con fines educativos.

Las empresas encuestadas fueron elegidas al azar, la Unica condicion que debian cumplir
es que fueran de capitales nacionales, ya que cuando se trata de multinacionales
generalmente poseen politicas internas estandarizadas para ser aplicadas a nivel mundial,
traspasando las fronteras y con esto las culturas de cada pais.

El cuestionario utilizado se adjunta en el anexo.

Las empresas que integraron la muestra son:

» INDUSTRIAS:

e Metallurgica Hermann SRL. Fabricacién de acoplados, remolques y semi-remolque.
Empresa familiar de segunda generacion. Instalada en el Parque Industrial de
Gualeguaychu.

e RPB SA. Elaboracion de jugos, vinos, lacteos, gaseosas, con una gran amplitud de
marcas. Empresa familiar de tercera generacion. Instalada en El Parque Industrial de
Gualeguaychu.

e Imperial Cord SRL: elaboraciéon de cubiertas y cadmara para bicicletas. Empresa
familiar de segunda generacion. Ubicada en el Parque Industrial de Gualeguaychu.

e Futura Hnos. SRL Industria Metallrgica, dedicada a la fabricacién de bridas para gas
y petréleo, trabajan en hierro forjado. Radicada en el Parque Industrial de
Gualeguaychu.

e Dicopack SRL: dedicada al envasado de polvos, realizando trabajos principalmente
para Unilever de Argentina y Monsanto. Localizada en Parque Industrial
Gualeguaychu.

e Laboratorios PYAM. Laboratorio Farmacéutico y domisanitario. Emplazada en el

Parque Industrial Gualeguaychda.
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PRESTADORAS DE SERVICIOS

Hotel Aguay Empresa familiar, prestadora de servicios mediante su Hotel 4 estrellas
ubicado en la ciudad de Gualeguaychl y su hotel rural ubicado en la ciudad de
Larroque.

Cooperativa Eléctrica de Gualeguaychu. Bajo la organizacién de Cooperativa, presta
el servicio de Energia Eléctrica en la ciudad de Gualeguaycht y zonas rurales
aledafas.

Farmacias Bancarias, Se trata de una Mutual que cuenta con dos locales ubicados

en zona muy céntrica de la ciudad, con un nimero importante de empleados.

INDUSTRIAS Y PRESTADORAS DE SERVICIOS

Bahillo y Cia SRL. Elaboracion de tortas, postres y helados. Empresa familiar de
segunda generacion. Actualmente cuenta con locales propios en Gcha, C. del
Uruguay, Colén y Parand, ampliando su comercializacion con locales de terceros en

Larroque y Concordia.

LOS RESULTADOS OBTENIDOS FUERON LOS SIGUIENTES

¢ Cuantas personas trabajan en la empresa que
usted representa?
20%

30%

50%

ODE1A50 @ DE 50 A 200 B MAS DE 200
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¢Con qué frecuencia utilizan las Recomendaciones de sus
empleados para la Seleccién de Personal para cubrir vacantes en los
MANDOS MEDIOS Y SUPERIORES?

0%
0%

40%

60%

@ Siempre B Con Frecuencia B Pocas veces O Nunca

¢Con qué frecuencia utiliza el Anélsis de Curriculum para la Seleccién
de personal para cubrir vacantes en los MANDOS MEDIOS Y
SUPERIORES?

0%

0%

100%—

| @ Siempre B Con Frecuencia Bl Pocas veces O Nunca

El analisis de Curriculos, es realizado por todas las empresas, pero ocurre que
muchas veces el postulante al realizarlo, tiende a mostrar o informar aquellos
conocimientos o trabajos que cree lo posicionan en un lugar ventajoso respecto de
los demés postulantes, pero suele ocurrir que mucha de esta informacion no le
resulta de interés a la empresa. Para evitar pérdidas de tiempo para el selector, al
analizarlos leyendo datos poco atractivos para la organizacion y por otra parte
encontrarse con falta de informacion en temas que consideran necesarios conocer,
las empresas suelen disefar un formulario, denominado solicitud donde se pide toda

la informacion que consideran Gtil y valiosa.
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¢Con qué frecuencia utiliza las Entrevistas Personalizadas para la
seleccién de personal para cubrir vacantes en los MANDOS MEDIOS Y
SUPERIORES?

10% 0%

@ Siempre B Con Frecuencia HE Pocas veces O Nunca

Los entrevistados expresaron que si bien consideran que las entrevistas

personalizadas arrojan informacién decisoria en el proceso de seleccién, reconocen

la falta de formacion para realizarlas mas productivas, es decir en igual o menor

tiempo obtener mas informacién confiable de los candidatos.

¢Con qué frecuencia utiliza las Entrevistas Grupales para la seleccion
de personal para cubrir vacantes en los MANDOS MEDIOS Y
SUPERIORES?

0% 10%

50%

@ Siempre B Con Frecuencia HE Pocas veces O Nunca

43



6. ¢Con qué frecuencia utiliza la Pruebas Psicotecnicas parala
seleccidén de personal para cubrir vacantes en los MANDOS MEDIOS Y
SUPERIORES?

0%
0%

@ Siempre @ Con Frecuencia B Pocas veces O Nunca

¢Con qué frecuencia utiliza el Juego de Roles parala seleccion de
personal para cubrir vacantes en los MANDOS MEDIOS Y SUPERIORES?

—0%
—0%
10%

90%

@ Siempre B Con Frecuencia H Pocas veces O Nunca
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¢Con qué frecuencia utiliza el Analisis de Casos para la seleccion de
personal para cubrir vacantes en los MANDOS MEDIOS Y SUPERIORES?

—0%
—0%
—0%

100%

@ Siempre B Con Frecuencia HE Pocas veces O Nunca

¢Con qué frecuencia utiliza el Grafologia para la seleccién de personal

para cubrir vacantes en los MANDOS MEDIOS Y SUPERIORES?
—0%

—0%
—0%

100%

@ Siempre B Con Frecuencia B Pocas veces O Nunca

En lo que se refiere a el método de casos y grafologia, nunca lo aplicaron y

desconocen la metodologia y sus resultados.
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¢Con qué frecuencia utiliza la Prueba de Conocimientos del Puesto para
la seleccion de personal para cubrir vacantes en los MANDOS MEDIOS Y
SUPERIORES?

0%

10%

@ Siempre Bl Con Frecuencia H Pocas veces O Nunca

¢Con qué frecuencia utiliza la Verificacion de Antecedentes para la
seleccién de personal para cubrir vacantes en los MANDOS MEDIOS Y
SUPERIORES?

0%

0,

90%

@ Siempre B Con Frecuencia HE Pocas veces O Nunca
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¢Con qué frecuencia utiliza la RECOMENDACIONES DE SUS EMPLEADOS
para la seleccién de personal para cubrir vacantes en los Puestos
INFERIORES (OPERARIOS/AUXILIARES)?

10% 10%

O Siempre B Con Frecuencia M Pocas veces O Nunca

En los puestos de operarios/ auxiliares la recomendacion de los empleados tiene
mucho que ver con la politica de la empresa, algunas poseen como politica no
incorporar familiares de los empleados, argumentando que es la manera de evitar
que trasladen problemas familiares a la organizacion y por otra parte garantizar que
los controles cruzados entre las distintas funciones son confiables dado que no hay
parentesco entre las personas que lo realizan. Generalmente son pautas
establecidas por los propietarios y no se cuestionan.

No obstante, el 80% de las empresas encuestadas suelen utilizar esta modalidad
como fuente de seleccién de personal dado los buenos resultados obtenidos hasta el

momento.
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¢Con qué frecuencia utiliza el ANALISIS DE CURRICULOS/SOLICITUDES
para la seleccion de personal para cubrir vacantes en los Puestos
INFERIORES (OPERARIOS/AUXILIARES)?

100%

O Siempre B Con Frecuencia B Pocas veces O Nunca

¢Con qué frecuencia utiliza la ENTREVISTA PERSONALIZADA
para la seleccién de personal para cubrir vacantes en los Puestos
INFERIORES (OPERARIOS/AUXILIARES)?

0%

100%

O Siempre W Con Frecuencia M Pocas veces O Nunca
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¢Con qué frecuencia utiliza las ENTREVISTAS GRUPALES como método de
seleccién de personal para cubrir vacantes en los
puestos INFERIORES (OPERARIOS/AUXILIARES)?

0% 10%

O Siempre B Con Frecuencia E Pocas veces O Nunca
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¢Con qué frecuencia utiliza PRUEBAS PSICOTECNICAS, JUEGO DE
ROLES, ANALISIS DE CASOS Y GRAFOLOGIA
para la seleccion de personal para cubrir vacantes en los Puestos
INFERIORES (OPER&%IOS/AUXILIARES)?

100%

E Siempre B Con Frecuencia B Pocas veces O Nunca

Las empresas encuestadas expresaron que no utilizan estas herramientas por falta

de conocimientos y dominio de las mismas, aunque consideran que seria Util contar

con al menos alguna de ella para reducir el margen de error al elegir a un postulante.
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7, ¢,Con qué frecuencia utiliza las PRUEBAS DE CONOCIMIENTO DEL
PUESTO para la seleccion de personal para cubrir vacantes en los
Puestos INFERIORES (OPERARIOS/AUXILIARES)?

10%

30%

20%

@ Siempre Bl Con Frecuencia E Pocas veces O Nunca

En los puestos de operarios o auxiliares, como se trata de puestos donde
generalmente se les pide experiencia en puestos similares y/o conocimientos
técnicos, es de gran importancia corroborar esto realizando pruebas de
conocimientos, pero surge la dificultad de realizar las pruebas por los riesgos a los
que se expone la empresa al solicitarles que realicen una tarea sin ser aun,
empleado de la misma. Riegos desde lo legal, lo impositivo, etc.

Por lo cual, en muchos casos de evita realizar pruebas y esta etapa se cubre con el
periodo a prueba que generalmente es un contrato de 3 meses donde evaltan el
desempefio en el puesto de nuevo empleado y en caso de ser el esperado se lo

incorpora a planta permanente o como empleado efectivo.
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¢ Con qué frecuencia utiliza la VERIFICACION DE ANTEDECENTES para
la seleccién de personal para cubrir vacantes en los Puestos INFERIORES
(OPERARIOS/AUXILIARES)?

0%
L,

80%

@ Siempre B Con Frecuencia B Pocas veces O Nunca

Si bien, podemos decir que todas las empresas encuestadas utilizan la verificacion
de antecedentes con gran frecuencia, estos antecedentes generalmente se limitan a
los antecedentes laborales, y expresan que en muchos casos los empleadores
anteriores aunque hayan tenido una situacion desagradable con el ex empleado o
gue haya tenido un mal desempefio, por temor a que la persona se entere y le
reclame dafios y perjuicios, no quieren arriesgarse a dar informes negativos,
mintiendo al momento de dar las referencias.

Por este motivo es aconsejable, solicitarlos en forma verbal, de este modo si bien no
gueda ningun informe escrito que serviria como informe, quien esta brindando la

informacién no siente tanta presion ni temor por dar un informe negativo.
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¢,Cuanto tiempo destinan a la busqueda del postulante para cubrir un
puesto de trabajo de MANDOS SUPERIORES?

0%
I:O%

30%

H 1 SEMANA
| 15 DIAS
B1MES

O+ DE 1 MES

70%

¢, Cuanto tiempo destinan a la basqueda del postulante para cubrir un puesto de
trabajo de MANDOS MEDIOS?

0%

0%

B 1 SEMANA
B 15 DIAS

@1 MES

O+ DE 1 MES

¢, Cuanto tiempo destinan a la basqueda del postulante para cubrir un
puesto de trabajo de MANDOS
INFERIORES/OPERARIOS/ASISTENTES?

10% 0%

30%

60%

B 1 SEMANA W 15 DIAS B 1MES O+ DE 1 MES
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A partir de las encuestas se identifica, el escaso tiempo que se destina al proceso de seleccidn,
esto en general se produce por la falta de planificacion que poseen la empresas, teniendo
limitaciones para prever o anticiparse a los movimientos de personal, con las consecuentes
dificultades por cubrir las vacantes, realizandolo con urgencia a fin de no afectar el correcto
funcionamiento de la organizacion.

Esto limita mucho al proceso de seleccion, dado que carecen de los tiempos necesarios para
desarrollar al menos dos entrevistas, una la del especialista en Recursos Humanos y la otra del
superior inmediato del puesto a cubrir.

¢ Qué presupuesto asignan ala busquedade
MANDOS SUPERIORES?
10% 0%

20%

70%

O MENOS DE 1/2 SUELDO B 1/2 SUELDO 01 SUELDO O MAS DE UN SUELDO
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¢ Qué presupuesto asignan a la busqueda de MANDOS MEDIOS?

0%

0,

O MENOS DE 1/2 SUELDO B 1/2SUELDO @1SUELDO O MAS DE UN SUELDO

¢ Qué presupuesto asignan ala busqueda de PUESTOS
INFERIORES/AUXILIARES?

0%

0,

70%

@ MENOS DE 1/2 SUELDO W 1/2 SUELDO O 1 SUELDO O MAS DE UN SUELDO

El bajo presupuesto asignado se debe a que carecen de un calculo real del costo del proceso de
seleccion, debido a que en las empresas pequefias, por lo general quien la realiza es algin empleado
“‘de turno” que se desempena en la funcién administrativa y ante necesidades puntuales le
encomiendan esta tarea, y en las empresas de mayor dimensién que cuentan con un departamento
de Recursos Humanos, el personal del érea, realiza la tarea junto a otras actividades, por lo cual en
ambos casos, es decir tanto en las empresas pequefias como en las empresas grades, los
encuestados identifican como costo de seleccién Unicamente al gasto adicional que les genera la
publicacién de un aviso o el pago de un poste restante, ya que los sueldos de las personas que
concretaran la tarea ya estan incluido dentro de los gastos de mano de obra de la organizacion.

Por lo antes explicado, podemos decir que la respuesta de los entrevistados parte de un error

conceptual al calcular los costos, brindando una respuesta que no refleja la realidad.
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;Quien reliza la seleccion para cubrir los puestos vacantes de
puestos superiores/ medios?

20%

80%

@ Personal de la misma Empresa B Tercerizan a Consultoras o Especialista del tema

¢,Quien relizala seleccién para cubrir los puestos vacantes de
puestos inferiores?

10%

90%

@ Personal de la misma Empresa B Tercerizan a Consultoras o Especialista del tema

Expresiones de algunos encuestados...

...”En muchos casos surgen dificultades durante el proceso de Seleccidon porque la empresa no
posee una politica que defina criterios unificados de competencias necesarias para ingresar a la
Organizacion, Ej: Secundario Completo, o Técnicos para ciertas areas, etc... “

...”Muchas veces se comenten errores en el proceso de seleccion, por la ausencia de procedimientos
definidos donde se fijen las pautas y los métodos a seguir para dicho proceso, ni tampoco se
encuentra asignada esta tarea a una persona en particular, con lo cual terminan realizando la tarea
distintas personas que en muchos casos no poseen los conocimientos necesarios para realizarla de
un modo eficiente y eficaz”.

...”Si bien han sido minimas las experiencias de tercerizacion para la busquedas de personal los
resultados han sido muy buenos, pero esto implica una decisién de los empresarios para asignar un

mayor presupuesto para este servicio.”
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6.2. Abocandonos solo a las pequerias empresas de la ciudad de Gualequaychu

;. Como realizan la seleccidon de personal?

Cuando se trata de la seleccion para puestos de trabajo de bajos requerimientos en
términos de conocimientos y habilidades, la herramienta mas utilizada es la de “Referencias”
es decir cubrir la vacante con alguna persona que le recomienden sus empleados que
poseen antigliedad y buen desempefio, algun familiar o los profesionales que lo asesoran a

diario como por ejemplo sus contadores.

Lamentablemente es muy comun que los empresarios, por falta de conocimiento en materia
de Recursos Humanos, menosprecien o no valoren la tarea de Seleccion de Personal, y por
ende no estén dispuestos a pagar a un profesional por el servicio, realizdndola ellos mismos
o algun familiar, con todas las dificultades que esto implica. Obteniendo como resultado
elecciones de personas muy “buenas” pero que, debido a la carencia de las competencias
necesarias para realizar la tarea correctamente, no logran un buen desempefo. Generando,
disconformidad en el empleador, un alto grado de rotacién en el personal y disminucién en la
productividad de la organizacién en su conjunto.
Cabe, aclarar que cuando una persona no logra realizar bien la tarea asignada, ya sea
porque se encuentra en la etapa de aprendizaje o bien porque no posee el perfil necesario
para el puesto, se exponen a los siguientes riesgos:

+ Accidentes personales,

+ deterioro o dafio en maquinas y equipos,

+ produccion defectuosa, incrementando los niveles de desperdicio de

materia prima e insumos,

+ recarga de trabajo en los demas compafieros para corregir los errores.

Si los empresarios comprendieran que elegir a la persona adecuada es una gran inversion,
gue serd recuperada con su correcto desempefio, evitarian descontentos y problemas

futuros.

En los casos en que realizan entrevistas, lo hacen los propietarios o superiores inmediatos
del puesto a cubrir, y en muchos casos no poseen la formacién necesaria para realizar una
entrevista efectiva, es decir que arroje informacién objetiva del entrevistado. Utilizando
preguntas poco claras, tendenciosas o ambiguas que generan en el entrevistado, confusion,
respondiendo desde la interpretacion errénea de la pregunta, lo que dificulta luego el analisis
y la confeccion del perfil del entrevistado por parte del entrevistador. Por otra parte si quien
realiza las entrevistas, ya posee estructuras mentales o estereotipos fijados, probablemente

caracterice a una persona por su apariencia sin ver en profundidad su personalidad.
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6.3. ,Oué herramientas utilizan los especialistas en RR.HH. para realizar selecciones

de personal para terceros/clientes?

Los especialistas que se desempefian en la ciudad de Gualeguaychu realizando entre otras
actividades la de seleccionar para empresas, antes de iniciar un proceso de busqueda se
rednen con el empresario y se interiorizan en las caracteristicas del puesto a cubrir, el perfil
definido para este y las condiciones de contratacion. En algunos o muchos casos, las
competencias buscadas estan solo en la mente del empresario, con lo cual sera tarea del
especialista luego de charlar con el/los superior/es inmediatos del puesto a cubrir y conocer
lo que esperan de la persona que se desempariara en el puesto, plasmarlas en un hoja a fin
de definir claramente las pautas del perfil buscado.

Luego comienza el proceso de seleccidn, que contara de las siguientes partes o etapas:

+ Seleccién de Curriculo, en algunos casos que le son entregados por la empresa
cliente, que los habian recibido en distintos momentos, por presentacion
espontanea; y en otros casos los decepcionan a partir de un nuevo reclutamiento.

+ Entrevistas estandarizadas, recabando informacién sobre experiencia,
habilidades y conocimientos del puesto.

+ Entrevista situacional combinada con psicotécnicos para identificar rasgos de
personalidad.

+ Evaluacién de conocimientos mediante pruebas sistematizadas.

=

Confeccion de perfiles de los postulantes.

+ Pre-seleccién comparando los perfiles de los postulantes con los requeridos por
la empresa para cubrir el puesto.

+ Informe final, que se entrega a la empresa a fin de que tomen la decision final de

a quien incorporar.

El proceso es muy completo, dado que se aplican varias herramientas, y cuando mayor sea
el nimero de herramientas que se utilicen, si se lo hace CORRECTAMENTE, se conocera
mas a los postulantes, reduciendo el margen de error o minimizando la posibilidad de elegir
a la persona equivocada. Pero lamentablemente, son muy limitadas las veces, que los
empresarios locales contratan a especialistas, realidad que se le atribuye a la falta de
reconocimiento de sus limitaciones para concretar este tipo de tareas y asumir el costo
tercerizandolo, ya que en realidad no se trata de un costo sino de una gran inversion que
evitara problemas futuros.

Todos los especialistas entrevistados coinciden en que si bien, se viene produciendo desde
hace un tiempo un cambio de mentalidad en los empresarios y una mejor predisposicion

para trabajar en estos temas, hay mucho camino por recorrer y muchas cosas por hacer...
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6.4. Aplicacion del método de resolucién de casos como herramienta de seleccion

para la cubrir puestos de trabajos.

Con la finalidad de demostrar que la resolucion de casos es una herramienta adecuada para

la seleccion de personal, se realizé un trabajo de campo, que consistié en lo siguiente.

6.4.1. Delimitacién de la zona de anélisis:
Se delimito como zona de andlisis para esta tesis la ciudad de Gualeguaychu. Realizando
un muestreo al azar de puestos de trabajos que requieren bajos niveles de instruccion,

conocimientos y/o destrezas fisicas.

6.4.2. Caracteristicas de los perfiles buscados.

personas de entre 22 y 35 afios

ambos sexos

estudios secundarios completos.

Con experiencia comprobable en tareas similares a las del puesto a cubrir.

Solidos conocimientos en el manejo de PC.

- F F + £

Disponibilidad horaria. Dedicacion Full Time.

Ademdas se definieron, las siguientes competencias o rasgos de personalidad, como
necesarias en el postulante, para lograr un buen desempefio:

Con actitud Proactiva/ Iniciativa/ Dinamica

Modalidad de Contacto.

Orientacion al Cliente interno/externo

Extroversion.

Motivable.

Pensamiento analitico.

Responsable.

- F F F F F F

Con Ubicuidad/ Respetuosa.

Aspectos que surgen de la observacion:
+ Buena presencia. Prolija. Ordenada.
+ Simpatia

Cabe aclarar que cuando se inicié el proceso de busquedas de personal para los puestos
antes mencionados, se detectd una gran carencia de descripciones de dichos puestos, por
lo cual no habia una definicion clara de las competencias que en algin momento resultaron

valiosas o enriquecedoras y que permitieron a los empleados lograr un desempefio superior
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en su funcion. A partir de esta realidad se resolvid, que a modo de experiencia, se defina un
grupo de competencias no visibles que resultaran comunes e importantes para todos los
perfiles de los puestos a cubrir, considerandolas a todas en un valor alto, aunque en la
realidad varie la valoracion o grado de importancia de cada, una segun la tarea a
desarrollar, razon por la cual, es tan importante que en las organizaciones se esfuercen para
disefiar los puestos con la descripcion de las competencias necesarias, dado que esto

evitara elegir a alguien que luego no alcance los resultados esperados.

Para realizar la seleccion con la mayor objetividad posible, es necesario definir los
indicadores conductuales de cada una de las competencias buscadas. Dichos indicadores,
orientan al selector en la busqueda, facilitando el andlisis, identificando la presencia o
ausencia de los rasgos de personalidad necesarios, mediante la deteccion de determinados
comportamientos en el postulante. De esta manera se sistematiza el proceso, evitando caer
en el andlisis del selector mediante su percepcion o subjetividad.

A continuacién se definen los indicadores conductuales para cada una de las competencias

analizadas:

+ CREATIVIDAD
Capacidad de generar a partir de algo conocido o existente, algo original, distinto. Es la

imaginacion llevada al plano de lo real, concretandolo.

Muy alto

lateral, proponiendo soluciones originales.

Utiliza los medios conocidos, de un modo diferente. Se esfuerza por cambiar la forma de

resolver los problemas aplicando ideas distintas o poco comunes.

Posee una actitud de permanente busqueda, mirando las situaciones o hechos con

diferentes enfoques, analizandolos tanto de manera ldgica, como con un pensamiento

Bajo Intenta encontrar nuevas soluciones a los problemas planteados, pero confia mas en las
acciones, gue ya han sido aplicadas en situaciones similares y que han demostrado ser las
correctas, o al menos con resultados comprobados.

Muy bajo | Se limita a resolver los problemas utilizando las herramientas que conoce, aplicandolas de

la manera usual. Es decir aplica soluciones que habitualmente se utilizan en situaciones

semejantes.
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+ ADMINISTRACION DEL TIEMPO:

Capacidad de organizarse, a fin de lograr realizar las tareas asignadas, de manera correcta

y en el tiempo establecido o disponible.

Muy alto Analiza el problema correctamente, proponiendo soluciones préacticas y lo resuelve en
menor tiempo que el asighado.

Alto Analiza el problema correctamente y realiza propuestas, revisandolas durante el tiempo
asignado.

Bajo Dedica demasiado esfuerzo al analisis de cuestiones o aspectos irrelevantes, quedandole
muy poco tiempo para desarrollar las soluciones, por lo cual no logra explicarlas con
claridad.

Muy bajo | No logra comprender el problema para desarrollar soluciones, por mala administracion del

tiempo.

+ ORIENTACION A LOS RESULTADOS

Tendencia a fijar sus propias metas, por encima de los estandares establecidos, prestando

atencion a la calidad, los costos y beneficios, y a la mejora de la productividad como objetivo

permanente de las acciones.

Muy alto Fija sus propios objetivos, alineados a los de la organizacion. Se esfuerza para concretarlos
sobreponiéndose a todas las dificultades que vayan surgiendo, alcanzandolos siempre.

Alto Establece sus propios objetivos, esforzandose para alcanzarlos. Posee un alto rendimiento,
gracias a su capacidad de superar los obstaculos a medida que se le van presentando.

Bajo Focaliza sus esfuerzos en pos de alcanzar los objetivos planteados.

Muy bajo | Interpreta los objetivos a alcanzar y requiere la guia de su superior para alcanzarlos.

+ TRABAJO EN EQUIPO

Disposicion para trabajar con otros en forma activa y receptiva, compartiendo conocimientos

y recursos, de modo de alcanzar eficazmente la consecucién de metas comunes.

Muy alto Estimula a los miembros del equipo a participar y realizar las tareas necesarias para
alcanzar los objetivos comunes, procurando el bienestar de todos.

Alto Participa de las actividades del equipo en forma proactiva y se preocupa por la
participacion de todos los miembros.

Bajo Coopera con las actividades grupales, interactuando con los miembros del grupo de modo
cordial.

Muy bajo | Realiza su trabajo individualmente y se relaciona con los demas solo cuando se lo solicitan

o simplemente para el intercambio de informacion.
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+ ORIENTACION AL CLIENTE INTERNO-CLIENTE EXTERNO

Es la capacidad que posee la persona de estar atento a detectar las necesidades de sus

clientes tanto internos como externos, esforzarse por satisfacerlos.

Cliente interno: se denomina asi a los comparieros de trabajo que reciben su tarea o trabajo

como una etapa anterior en el proceso.

Cliente externo: es decir quienes consumen los productos o servicios

Muy alto Establece vinculos con los clientes que le permite estar informado y poder detectar
cualquier necesidad en ellos, sintiéndose comprometido con la calidad del servicio prestado
y el grado de satisfaccion del cliente.

Alto Identifica necesidades en los clientes y se preocupan por brindar el servicio requerido.

Bajo Escucha los requerimientos de los clientes y da respuesta a estos, con un esfuerzo
limitado.

Muy bajo | En ocasiones no logra entender al cliente para lograr satisfacer su demanda.

+ RESPONSABLE

Se considera que es una cualidad que hace que la persona, realice las actividades a las

cuales se comprometio, o bien lo que se le ha encomendado, realizandolo con compromiso

y dedicacion.

Muy alto

Realiza las tareas encomendadas en el tiempo y de la manera solicitada. Aportando

resultados diferenciadores.

Alto Realiza las tareas solicitada en tiempo y forma.

Bajo Comienza a realizar la actividad asignada, pero con un bajo compromiso por lograr
concluirla.

Muy bajo | Conoce la tarea o actividad requerida, pero no se preocupa por realizarla respetando las
pautas establecidas.

+ INICIATIVA/ PROACTIVA
Esta competencia se refiere a la capacidad que posee la persona de anticiparse a los
cambios generando resultados, antes de que el medio se lo exija.

Muy alto Posee la capacidad de estar permanentemente alerta de los cambios que se dan en el
medio, generando adaptaciones a sus tareas a fin de dar respuesta a estas nuevas
demandas

Alto Genera su propio trabajo, atendiendo las necesidades y oportunidades del entorno.

Bajo Realiza solo, la tarea que le solicitan, limitdndose a realizarla de la manera requerida.

Muy bajo | Hace solo lo que le indican o asignan.
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+ EXTROVERSION

Se denomina asi al rasgo de personalidad que da cuenta de una persona que se relaciona

con otras personas con facilidad, estableciendo contacto aun sin conocerla previamente.

Muy alto Se relaciona con diferentes personas conocidas o no, con naturalidad y seguridad.
Logrando entablar conversaciones diversas, sintiéndose comoda.

Alto Logra interactuar con diversas personas sin dificultad.

Bajo Le resulta dificil entablar dialogos con personas que no conoce, haciéndolo solo por
necesidad pero sometiéndose a una situacion de estrés.

Muy bajo | Se limita a relacionarse con las personas que conoce, e incrementa su red de contacto de

una manera muy lenta y limitada, y solo cuando sus nuevos conocidos son presentados por

personas de su confianza.

+ MODALIDAD DE CONTACTO

Capacidad que posee la persona de transmitir un mensaje, idea u opinién con la claridad

necesaria como para lograr llegar al receptor de manera efectiva.

Muy alto Transmite sus ideas con claridad logrando una correcta interpretacion en los receptores,
utilizando si es necesario el apoyo de diferentes soportes que faciliten la comprension del
mensaje, como por ejemplo dibujos, graficos, etc. Siempre se muestra atento a las
respuesta y reaccion de los receptores

Alto Comunica con claridad sus mensajes mostrandose receptivo de las expresiones de quienes
reciben el mensaje.

Bajo Su capacidad de comunicacion es reducida, porque posee un lenguaje muy limitado que le
impide encontrar las palabras adecuadas para expresar lo que quiere decir.

Muy bajo | Posee grandes dificultades para lograr que sus expresiones sean comprendidas.

+ MOTIVABLE

Se considera que la persona es motivable, cuando naturalmente es capaz de realizar

grandes esfuerzos en pos de lograr resultados superiores en sus trabajos. Habitualmente

gue definen incentivos que movilicen a la persona motivandola.

Muy alto Realiza grandes esfuerzos para incrementar sus resultados, a cambio de incentivos pre-
establecido.

Alto Se esfuerza por aumentar sus resultados dentro de los estandares establecidos.

Bajo Realiza su trabajo por su sentido de obligacion y compromiso con la realizacién del mismo,
con un esfuerzo normal.

Muy bajo | No posee nada que lo movilice para esforzarse mas en la tarea que realiza, simplemente

cumple con lo requerido.
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Si la busqueda se hubiese orientado a puestos que requieren de mas autonomia y

eventualmente toma de decisiones, sin tener personas a cargo y trabajos en equipos, se

hubiesen incorporado estas competencias.

+ PENSAMIENTO ANALITICO

Es la capacidad que posee una persona para realizar un analisis légico, sistematico y

estructurado de una situacion compleja, identificar problemas y lograr una sintesis clara a

partir de la cual se puedan emprender acciones concretas.

Muy alto Logra resolver el problema mediante un pensamiento l6gico, identificando los hechos o
datos objetivos, diferenciandolos de las opiniones o datos subjetivos.

Alto Logra comprender el problema e intenta resolverlo.

Bajo No identifica el real problema, destinando esfuerzo al andlisis de aspectos irrelevantes.

Muy bajo | No logra identificar ni delimitar el problema.

+ CAPACIDAD DE RESOLUCION DE PROBLEMAS

A partir de un pensamiento analitico la persona logra proponer soluciones utiles y aplicables.

Muy alto Analiza el caso, identificando el problema fundamental y a partir de dicho analisis realiza
propuestas realizables y viables.

Alto Identifica el problema con claridad y realiza propuestas claras.

Bajo Identifica el problema principal, pero las propuestas realizadas resultan inaplicables.

Muy bajo | No logro diferenciar los hechos de las opiniones, aportando soluciones que no resuelven el

conflicto.

6.4.3 Cantidad de puestos vacantes: 10.

6.4.4 Proceso realizado.

Se utilizé el método de casos como una herramienta mas, aportando informacion decisoria,

dentro del proceso de seleccion para elegir los postulantes de 10 puestos de trabajo,

analizando a un total de 50 personas interesadas en cubrir los mismos.

El proceso contd con las siguientes etapas:
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1. Definicién, junto al representante de cada empresa, de las tareas y obligaciones
que deberd realizar la persona en cada puesto a cubrir, es decir las descripciones
de puesto.

2. Definicion de los perfiles buscados

3. Disefio del proceso de seleccion, es decir se establecieron las etapas que

contendria el proceso en funcion del tiempo y presupuesto disponible para esta

actividad.

Fijacion de los plazos para realizar las actividades de seleccion

Realizacion de las etapas de seleccion propiamente dichas.

Construccion de los perfiles de los postulantes, a partir de las etapas realizadas.

N o o s

Entrega de los informes conteniendo los datos personales y perfiles de los
postulantes pre-seleccionados a fin de que sea “la empresa” quien tome la

decision final de la eleccion de a quien incorporar.

6.4.5. Informe de los puestos cubiertos

Los puestos cubiertos fueron: cuatro para el area comercial, cuatro para el area
administrativa/contable y dos para atencién al publico en consultorios médicos.

Iniciando la relacion laboral con un contrato por tres meses, y luego si el desempenio era el
esperado, se los pasaba a planta permanente.

En todos los casos se utilizd como fuente de reclutamiento la publicacién de avisos
anonimos, en periddicos locales. EI motivo de no querer dar a conocer la empresa que se
encontraba realizando la basqueda fue porque, ante un mercado laboral muy grande donde
la demanda de trabajo es relativamente baja, y en una ciudad donde mucha gente se
conoce, como es el caso de Gualeguaychu, los empleadores no quisieron exponerse a que
“conocidos” le pidieran empleo o a verse con el compromiso de favorecer a alguien en
particular. Ademas quisieron realizar la seleccion lo méas profesional posible.

En las entrevistas, se les dio a conocer el nombre de la empresa que realizaba cada una de

las busquedas, explicAndoles los motivos del porque la decisién del anonimato en el aviso.

6.4.6. Métodos utilizados en el proceso
A fin de detectar en los postulantes las caracteristicas de los perfiles buscados, donde son
preponderantes los rasgos de personalidad, se establecieron varias etapas, las cuales se

detallan a continuacion:

1° Etapa: Preseleccién de Curriculos.
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Una vez leidos los Curriculos recibidos, se apartaron aquellos que cumplian con la condicién

de: edad, formacion académica y experiencia laboral, pasando estos, a la siguiente etapa.

2° Etapa: Realizacion de Entrevistas Individuales.

Duracion aprox. 45 minutos, comenzando con puntualidad. Algunas de las preguntas a

realizar durante la entrevista pueden ser las que se detallan a continuacion.

ACERCA DE SU VIDA PERSONAL

1.

o~ b

¢, Cémo se compone su familia?

Jvive con sus padres?

¢ Sivive en pareja? Tiene trabajo su pareja?
¢ Posee Hijos? ¢de que edades?

¢En que ocupa su tiempo libre?

NIVEL EDUCACIONAL

¢ Por qué eligio esa carrera?

¢cree que le hubiese gustado estudiar otra cosa? ¢ qué y cuales fueron los motivos
de por qué no lo hizo?

¢Jtrabajo durante el tiempo en que cursaba la carrera?

Jtiene interés en especializarse o continuar estudiando? ¢,qué y de que manera?

¢ Realizaba alguna actividad, extracurricular? ¢ Cual/es?

ACERCA DE LA PERSONALIDAD

5
6
7.
8
9

¢, Cuénteme cuales fueron las causas de la perdida de su ultimo empleo?

Hableme, de las tareas que hacia en su anterior trabajo. Las cosas que le gustaba
hacer y las que no.

¢ Le gusta trabajar en equipo, o prefiere hacerlo solo?

¢ Qué caracteristicas deberia tener un trabajo para que usted lo considere el trabajo
ideal?

¢ Como reaccién ante las criticas?

¢, Qué espera del ambito laboral? ¢ de sus compafieros?

¢, Qué actitud espera de su jefe?

¢, Qué tipo de personas no le agradan?

¢ qué hace cuando tiene dificultades para resolver un problema?

10. ¢ Qué habilidades posee Usted?

11. ¢, Como enfrenta la toma de decisiones importantes?

12. ¢ Por qué cree que deberiamos elegirlo?
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CONOCIMIENTO SOBRE LA ORGANIZACION.
Si el postulante posee real interés en obtener este trabajo, una vez conocida cual es la
empresa que se encuentra realizando la busqueda, deberia interesarse en conocer mas
sobre la organizacion.

1. ¢Qué conoce sobre esta compafia?

2. ¢Qué sabe de la competencia?

3. ¢Por qué quiere formar parte de nuestra compafiia?

4

¢, Como se enterd de esta busqueda?

Inmediatamente, al término de la entrevista, con la memoria de los hechos recién

vividos, es conveniente realizar el siguiente informe:

¢Llego con puntualidad?...........ccccvvveveieninieinnee

¢ Llegd solo/a o acompanado/a? ..........................

¢, Como fue su vestimenta? ADECUADA - INADECUADA

¢, Cémo es su apariencia? PROLIJA - DESCUIDADA

Como fue su saludo inicial?
AGRADABLE — AGRESIVO — CORTANTE —
TIMIDO — SEGURO — ANSIOSO — SOBERVIO.

¢ Respeto los tiempos de las preguntas? Sl — NO

-+ F F F

=

+ ¢Como fueron sus respuestas a las preguntas realizadas?
EXTENSAS — ADECUADAS- MUY BREVES
¢Interrumpié mientras se le hacia preguntas para hacer aclaraciones o preguntas?
SI-NO

¢Mostré interés en conocer detalles del puesto de trabajo? SI — NO

=

¢Mostrd conocer algo de la empresa, de la que aspira formar parte? SI — NO

¢Mostré interés en formar parte de la empresa? Sl — NO

-+ +

¢, Coémo fue el leguaje corporal? ¢ Mostro sinceridad al responder las preguntas?
SI-NO

=

¢, Fue simpético/a? Sl - NO
¢Percepcién general? POSITIVA — MEDIA - NEGATIVA

=
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3° Etapa: desarrollo del método de resolucion de casos.

En esta etapa, la consigna se desarroll6 en forma individual para los puestos administrativos
y para los puestos de areas comerciales se les planteé la dinAmica en forma grupal, dado
gue las personas que se desempefian en estas funciones deben contar con un mayor grado
de extroversion y capacidad de interrelacionarse.

Los casos utilizados fueron disefiados para este fin, con cual poseen las caracteristicas
necesarias para ser aplicados como herramienta de seleccién, contando con el detalle de
las competencias que se pueden identificar a partir del andlisis de la resolucion de cada uno.
Una vez finalizada esta etapa, se elaboraron los informes con la descripcion del perfil de
cada uno de los pre-seleccionados, de acuerdo a la valoracion establecida para el conjunto
de competencias buscadas e identificadas en los candidatos, entregandoselos a los

empresarios a fin de avanzar en el proceso de seleccion.

CONCLUSIONES DE LA 3°ETAPA:

Se utilizé para su realizaciéon un aula, destinada habitualmente a capacitacion empresarial
en el inmueble de una ONG de la ciudad. Al informarles a las postulantes la tarea que
tendrian que realizar, mostraban sorpresa, dado que en busquedas anteriores nunca habian
hecho esta dinamica, y lo desconocido siempre genera temor. Cuando se les explico la
tematica, y se les entregé el caso, bajaron sus niveles de ansiedad.

Al ver que se trataban de historias simples, que describian hechos habituales de la vida real
y descubrir que podian desarrollar la consigna sin dificultad se distendian y comenzaban a
trabajar con tranquilidad, sinti€ndose cémodos con la tarea.

Expresaron que la consigna les resulté sencilla y de facil comprensién.

A partir de algunas conversaciones, se pudo identificar que en muchas personas las
pruebas psicotécnicas, generan un gran nerviosismo, por el temor que tienen a responder
errbneamente, tomando los test como si fueran pruebas a las cuales se las aprueba o no,
cuando en realidad no hay respuestas correctas o0 incorrectas, sino expresiones que dan
cuenta de sus rasgos de personalidad, que luego ayudaran a definir si es o0 no, el tipo de
persona gue se esta buscando.

Y por otra parte, expresaron temor a estas técnicas, porque creen que los especialistas
pueden detectar o profundizar en cuestiones mas personales como hechos traumaticos de
su infancia, de su adolescencia, etc. de los cuales no estan dispuestos a hablar.

En cuanto a la resolucién, mediante un andlisis profundo de las respuestas redactadas,
considerandolas como una proyeccion de si mismo y a partir de la comparacién con las
tablas de indicadores conductuales, se pudo identificar claramente, la existencia o ausencia

de los rasgos de personalidad buscados, en las personas pre-seleccionadas.
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A partir de la observacion también se analizd el lenguaje corporal de los postulantes,
validando o negando lo que se expres6 mediante el lenguaje verbal.
Se confeccionaron las descripciones de los perfiles de cada uno de los evaluados, se los
comparo con el perfil buscado, eligiendo los que mas se asemejaban a este. Elaborando un
informe para cada una de las empresas, a fin de que cuente con la informacién necesaria
para continuar con el proceso hasta tomar la decisién final de a quien incorporar. Esto se
realiz6 con cada uno de los puestos vacantes.
Cabe aclarar que se utilizaron diferentes casos para cada una de las busquedas, con el
objetivo de verificar los siguientes aspectos:

+ Siera correcta y comprensible la redaccién de los mismos.

+ Sia partir de las respuestas se podia detectar las competencias definidas.

+ Sieran realizables en el tiempo establecido.

Finalmente, se logré confirmar que se cumplian estos puntos analizados, de manera 6ptima.

4° Etapa: Entrevista Grupal, a cargo de uno de los propietarios de la empresa, teniendo
como actores los 3 0 5 postulantes pre-seleccionadas (el nimero de pre-seleccionados que
se aporta con las descripciones de perfiles a fin de que la empresa tome la decision final se
encuentra acordado con anterioridad). Cabe aclarar, que la decision final de a quien
incorporar SIEMPRE debe estar a cargo de la empresa, el especialista le aporta informacion
para facilitarles la decisiébn pero juega un rol importante la percepcion del empleador

respecto de cada uno de los postulantes durante la entrevista para tomar la decision final.

Fin del proceso.

El proceso termina con la decisién de a quien darle el empleo, luego vendra la incorporacién
a la empresa, brindandole una capacitacion inicial, o plan de induccién para lograr la
adaptacion al nuevo lugar de trabajo, de la manera mas rapida y eficiente posible,

permitiendo que la persona se sienta a gusto y sea productivo en un lapso corto de tiempo.
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7. CASOS

Los casos que a continuacién se presentan son de mi autoria, reflejan historias imaginarias,
con datos que podrian ser reales, escritos a los fines de ser utilizados como herramienta

para el proceso de seleccion.

7.1. **la libreria de Don Cipriano® - Parte |

diempo de anadlisis y xesolucién estimado: 1 hoxa

PARTE |

Don Cipriano, es propietario desde hace mas de 40 afos del negocio de libros y revistas
usados, méas reconocido de la ciudad. Al cumplir 65 afios y obtener su jubilacién, cansado
de cumplir horarios y sabiendo que podria sostenerse econémicamente prescindiendo de los
ingresos de su comercio, comenzo a analizar la posibilidad de cerrar el negocio, y poder asi,
disfrutar mas de su tiempo libre.

Un dia reuni6 a su familia para comunicarles que dejaria la libreria. Sus cuatro hijos
sorprendidos por la noticia, pensaban con preocupacion en como seria la vida de su padre
sin esta actividad y a la vez les daba nostalgia pensar que ese negocio, que habia sido
testigo de muchas vivencias a lo largo de sus vidas desapareceria, pero, si Don Cipriano
consideraba que era lo mejor para el, lo aceptarian y apoyarian en su decision, pero
opinaron que era oportuno pensar distintas alternativas de qué hacer con el negocio y
reunirse a la semana siguiente a fin de analizar y evaluar las distintas opciones y luego

tomar una decision al respecto.

Conrsigna

1. A partir de lo leido hasta aqui, realiza algunas propuestas como si fueras un miembro de

la familia.
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**la libreria de Don Cipriano* Parte 1l

Transcurrida una semana, asistieron al lugar y hora acordada en la casa de Cipriano, él y
todos sus hijos.

Comenzo a hablar Carolina (28): “considero que si bien el comercio tiene toda una historia
en la ciudad, este ha envejecido junto a papa y que ha cumplido su ciclo, con lo cual lo mas
adecuado es liquidar el stock que queda durante unas semana y luego cerrarlo”.

Agrego, Nicolas (26): “ademas ya nadie compra libros usados, y las historietas casi no se
leen, y por otra parte esta bien que papa descanse un poco”.

Juan (35) “considero que siempre hay un mercado para los productos que comercializa
papa, y que se puede aprovechar el nombre impuesto en la ciudad que tiene este comercio,
es decir el posicionamiento, y vender la llave del negocio, estimo que podemos obtener un
buen ingreso por la venta de este”.

Felipe (30), “yo estuve pensando que si bien el negocio ha envejecido, se puede aprovechar
la historia y el lugar que tiene en esta ciudad e intentar captar nueva clientela incorporando
algunos cambios a fin de modernizarlo y de esa manera apostar a la continuidad del mismo
durante muchos afios mas. Ustedes saben lo mucho que a mi me gusta la lectura y por otra
parte que me encuentro actualmente sin trabajo, con lo cual me gustaria mucho continuar
con el proyecto comercial que hace muchos afios inicio papé. Claro que en estos momentos
no dispongo de dinero para comprarselo, pero si Papa y Ustedes estan de acuerdo, yo me
haria cargo del negocio, cubriendo los gastos a partir de ahora y deberiamos acordar una

forma de pago por la compra del mismo.

Conrsigna

1. ¢Con quien se identifica més de las personas que aparecen en esta historia? ¢ por qué?
2. Sifuera esa persona, ¢qué opinaria sobre esta situacion?

3. SiUsted fuera Felipe, ¢ qué acciones comerciales realizaria para relanzar el comercio?
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COMPENTECINS QUE SE IDENTIFICARAN

4+ Modalidad de Contacto.

+

Conocimientos en Administracion de empresas. A partir de la terminologia utilizada, se
puede identificar el grado de formacibn que posee el analista en conceptos
empresariales.

Orientacion al Cliente Externo/Interno.

Creatividad.

Habilidad Analitica.

Formacion Académica.

-+ ¥+ F
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1.2 . *€cocCinn*

diempo de analisis 4 zesolucién estimado: 1/ 2 hora

Ecocina es la marca de cocinas econdmicas que fabrica la firma “HIERROS SRL”, estas
cocinas han captado una importante porcion del mercado de este tipo de electrodomésticos.
Pero en los ultimos meses el incremento en el valor de la lefia y la reduccién en los espacios
de las viviendas han afectado las ventas sufriendo bajas considerables, por lo cual los
socios convocan a reunion a los gerentes de las tres areas: finanzas, comercializacion y

produccién, a fin de analizar los cambios en el entorno y definir acciones.

Consigna

1. ¢Qué otros datos o informacién le gustaria conocer para tomar alguna decisién sobre el
futuro de la empresa?
¢, Qué gerente le gustaria ser? Y ¢ qué propondrias en su lugar?

3. ¢Considera que es posible esta situacion en una empresa real? Justifique su respuesta.

COMPENTECINS QUE SE IDENTIFICARAN

+ Modalidad de Contacto.

+ Conocimientos en Administracién de empresas. A partir de la terminologia utilizada, se
puede identificar el grado de formacion que posee el analista en conceptos
empresariales.

+ Actitud Proactiva/lniciativa. A partir de las propuestas que realizan para resolver este
caso, se puede detectar si son proactivos, aportando cambios que permitan sacar
ventajas de esta nueva realidad para la empresa, buscando posicionarse nuevamente; o
si son reactivos, proponiendo soluciones rapidas para aminorar la crisis o minimizar los
impactos. También se puede identificar si son arriesgados o conservadores a la hora de
tomar decisiones.

+ Creatividad.
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-+ F & F

Sentido comun
Orientacion al Cliente Externo/Interno.
Habilidad Analitica.

Conocimiento de la realidad econdmica mundial.

Formacion Académica.
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7.3. - *JUAN SEVA*

diempo de analisis 4 zesolucién estimado: 1/ 2 hora

Juan es un hombre de 60 afios, casado, padre de 3 hijos. El es empleado de la fabrica de
muebles “El carpintero”, empresa con mas de 100 afios de historia, convirtiéndose en la
mas antigua de la region.

Juan ingresé a la misma cuando apenas tenia 16 afios, trabajando junto a su padre que
también era operario de esta.

Con el correr del tiempo, Juan se fue capacitando y conociendo mas sobre la realidad
empresarial y sobre todo lo inherente a este rubro, esto lo transformo en gerente de
produccion, teniendo a su ¢ cargo mas de 50 operarios.

La empresa fue cambiando, optimizando los procesos, con la finalidad de minimizar los
costos y maximizar las utilidades y Juan siempre mostré gran adaptabilidad a los cambios.
Un cierto dia el gerente de RR.HH. le informa que sera transferido como gerente a cargo del
Dpto. de mantenimiento, porque la direccién considera que ya no se encuentra en edad de
enfrentar los grandes cambios que tienen planificados en los procesos productivos, y que en
su lugar ingresaria un joven Ingeniero Industrial de la ciudad.

Juan no recibi6é bien esta decision de la empresa, porque consideraba que siempre habia
realizado los esfuerzos necesarios para que todo funcionara exitosamente en su area y que
no se lo estaban valorando, siendo reemplazado por un joven inexperto y que nada conocia
de la historia de este lugar. Por lo cual a los pocos dias comunicé a la direccién sus deseos

de abandonar la organizacion.

Consigna

1. ¢Cudl es su opinién respecto a la decisiéon de la direccion de la empresa?
2. ¢Cual es su opinion respecto a la actitud de Juan?

Justifigue claramente sus respuestas.
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COMPENTECINS QUE SE IDENTIFICARAN

+ Modalidad de Contacto.

+ Conocimientos en Administracion de empresas. A partir de la terminologia utilizada, se
puede identificar el grado de formacidbn que posee el analista en conceptos
empresariales.

+ Orientacion al Cliente Externo/Interno.

Habilidad Analitica.

4+ Formacion Académica.

+
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7.4, **VIVERO ASTROMEUA*

diempo de analisis 4 zesolucién estimado: 1/ 2 hora

_” juna vez mas olvidaste regar las plantas! ¢Cémo tengo que hacer para que entiendas lo
importante que es esto? Con las altas temperaturas que estan haciendo, si continuas
olvidandote, perderé todas mis plantas y con ello mi negocio se ira a la quiebra.

Tu responsabilidad es regar todo, plantines, plantas, paneles de césped y si es necesario
hasta las paredes para acceder a todos los lugares, realizandolo dos veces al dia, a la
mafana temprano y a la tardecita”

Exclamo Miguel Green, al llegar al vivero y ver las plantas un tanto deshidratadas,

constatando que el empleado no habia realizado su tarea.

Consigna

1. ¢Siusted fuera el empleado en cuestién que le responderia a Miguel?
2. ¢Como calificaria el proceder de Miguel? Justifique su respuesta.
a. Adecuado
b. Inadecuado
c. Justo
d. Injusto
3. A su parecer, ¢cuantos empleados deberia tener este vivero? ¢Como organizaria las
tareas?

4. ¢Le agradaria trabajar en un vivero?

COMPENTECINS QUE SE IDENTIFICARAN

Aclaracion: con el ultimo punto a partir de la organizacién de las tareas de puede ver la
capacidad de organizacion, pero ademas genera una oportunidad para que expresen
comentarios negativos en cuanto a la organizacion, al proyectar algunos problemas que
hayan tenido en trabajos anteriores.

+ Actitud Proactiva/ Iniciativa

Una respuesta posible para la pregunta 1 podria ser:
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“ocurre que estuve dedicado a cambiar de lugar las bolsas de fertilizantes, porque la gran
cantidad que recibimos esta semana, ocupa mucho espacio en el local quitandole vista,
tapando la vidriera e impidiendo mostrar las hermosas plantas!

Esta respuesta daria cuenta de que es una persona con iniciativa, mas alla de el error de no

haber cumplido la tarea encomendada.

+ Modalidad de Contacto.

+ Conocimientos en Administracién de empresas. A partir de la terminologia utilizada, se
puede identificar el grado de formacibn que posee el analista en conceptos
empresariales.

+ Orientacion al Cliente Interno/Externo.

+ Creatividad.
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71.5. “*VETERINARIA PATITAS"

diempo de analisis 4 zesolucién estimado: 1/ 2 hora

Era sdbado por la mafiana, dia en que generalmente asiste una importante clientela,

llevando sus mascotas a control, peluqueria o simplemente a comprar los alimentos.

En el sector de ventas, se encontraban atendiendo al publico, dos empleados y Mariano (el

propietario del comercio), mientras que su hijo, veterinario como él, junto a tres asistentes

mas realizaban la atencion de consultas médicas, vacunacion, pelugueria y bafio en el

sector de atencion a la mascota.

Mariano, se dirige al lugar donde habitualmente estan los alimentos y advierte que no hay

alimento para cachorros mini, inmediatamente hacia Pedro y le dice:

Pedro, ¢donde estan las bolsas de alimento para cachorros mini? Porque no los
encuentro en su lugar.

A..., no..., se terminaron, responde Pedro.

&Y cuando se terminaron?

La verdad que no se, yo no vendi el Ultimo, pero me parece que hace una semana
aproximadamente que no hay mas.

¢,como podemos descuidar el stock? ¢, y, hemos perdido ventas?

Y... yo les he ofrecido el alimento que es para cachorros mas grandes, y algunos
clientes lo llevan igual.

Pero seguramente algunas ventas hemos perdido y eso no esta bien. Ustedes saben
bien que nuestro proveedor pasa todas las semanas tomando pedido, y como si esto
fuera poco, si omitimos comprar podemos solicitarlo via mail, obteniéndolo en 24 hs.
Espero que esto no vuelva a ocurrir! hemos dedicado muchos afios de esfuerzo para
posicionarnos como Nimero UNO en el mercado de alimentos para mascotas, y no

quiero que arriesguemos ese lugar por descuidos u olvidos!

Conrsigna

1. ¢Siusted fuera “pedro” y viviera esta situacion que le responderia a su jefe?

2. ¢Como calificaria el proceder de Mariano? Justifique su respuesta.

a. Adecuado
b. Inadecuado
c. Justo

d. Injusto

79



3. ¢Qué propuestas haria Usted, para evitar que esto vuelva a ocurrir?
4. ¢Si usted hubiese sido el cliente que pedia el alimento en cuestiébn, como hubiese
actuado?

COMPENTECINS QUE SE IDENTIFICARAN

+ Modalidad de Contacto.

+ Conocimientos en Administracién de empresas. A partir de la terminologia utilizada, se
puede identificar el grado de formacibn que posee el analista en conceptos
empresariales.

+ Orientacion al Cliente Interno/Externo.

4+ Formacion Académica.
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7.6.°ClASSIC MUSIC*

diempo de analisis 4 zesolucién estimado: 1/ 2 hora

- Eso no es musica, es basura!l No estoy dispuesto a quitarle espacio a los grandes
musicos por estos “chicos...”, expreso sobresaltado Jhoan Sebastian.
- Pero... Sefior... expreso el Encargado del Salén, es la musica que piden nuestros

clientes, es lo que se vende!

Joan es propietario de una tienda de musica, donde en un salén de 600 metros cubiertos,
ofrecen instrumentos musicales y las colecciones mas completas de los clasicos de todos
los tiempos.

Con una carrera destacada como concertista, supo canalizar su gran pasion por la musica
junto a una tradicion de familia de musicos, continuando con la direccion de esta empresa
familiar que heredo de sus abuelos.

Al ver que las ventas habian disminuido respecto de la misma época del afio, del ejercicio
anterior, le pregunto al encargado del salén cual a su criterio, eran los motivos de esta
situacion.

Luego de brindarle un informe detallado y pormenorizado de las ventas del Ultimo trimestre y
de las acciones comerciales realizadas incluyendo promociones especiales, le expresé su
parecer, diciendo: “Luego de un tiempo de analisis he llegado a la conclusion de que no
hemos detectado los cambios en el mercado, hoy quienes mas compran musica son los
matrimonios jovenes para regalar a sus hijos pequefios, el mercado de musica infantil es el
gue ha sufrido el mayor incremento en los Ultimos tiempos, y el que menos perjudicado se
encuentra por la pirateria. Considero que debemos cambiar el formato de algunas
estanterias, utilizando disefios més informales y coloridos, destinando un importante espacio
en las gondolas a la exposicién de musica dirigida a los nifios.

Joan, con una gran resistencia a los cambios y falta de comprension en los nuevos gustos
del consumidor, expres6 que lo analizaria y resolveria a la brevedad si consideraba
necesario este redisefio del local.
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Consigna

1.

¢ Qué tipo de variables deberia haber analizado el propietario para tomar alguna
decision?

¢ Si usted fuera el Encargado de salon, que actividades propondria, a fin de revertir la
caida de las ventas?

Si Usted tendria que trabajar en equipo junto al propietario para disefiar estrategias
comerciales, de que manera lo haria?

COMPENTECINS QUE SE IDENTIFICARAN

-+ ¥+ F

+ &

Habilidad Analitica

Trabajo en equipo

Modalidad de Contacto.

Conocimientos en Administracion de empresas. A partir de la terminologia utilizada, se
puede identificar el grado de formacion que posee el analista en conceptos
empresariales.

Orientacion al Cliente Interno/Externo

Creatividad.

Formaciéon Académica.
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1.7. *ClAVE DE SOL**

diempo de analisis 4 zesolucién estimado: 1/ 2 hora

Clave de Sol es una escuela de Musica donde se ensefia a nifios y adolescentes a descubrir
el maravilloso mundo de la musica y disfrutar de ella, aprendiendo a tocar distintos
instrumentos musicales.

Esta escuela funciona en una casa antigua, donde se habilitaron cuatro salas tematicas, una
para brindar clases de piano y teclados, dos para las clases de instrumentos de cuerdas, es
decir guitarras, bajos, etc y la Ultima para la ensefianza de instrumentos de percusion.

El periodo de ensefianza coincide con el afio lectivo, dado que en las vaciones en general ni
los alumnos ni sus padres quieren complicarse con horarios rigidos ni hacerse de
compromisos fijos en la época estival.

Actualmente, poseen mas de 200 alumnos de entre 6 y 16 afos, siendo el instrumento mas
elegido la guitarra (criolla y eléctrica).

Hace un tiempo que los alumnos de piano, expresan su malestar, porque los nifios que
asisten a aprender percusion son muy inquietos, recorren todo el lugar varias veces antes
de iniciar o al finalizar sus clases, entrando y saliendo a todas las salas, correteando,
golpeando puertas, etc., lo que esto dificulta la concentracion de quienes estan estudiando e
impidiéndoles en muchos casos lograr una buena comunicacién con el docente por las
reiteradas interrupciones.

Hasta el momento no se ha resuelto esta cuestion...

Conrsigna

1. ¢Qué tipo de variables deberia conocer para tomar alguna decision?

2. Siusted fuera el profesor de piano, ¢ que actitud tomaria?

3. SiUsted fuera el Director de la escuela, ¢como resolveria esta situacion?
4

¢, Haz estudiado musica? ¢ Qué instrumento interpretas?
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COMPENTECINS QUE SE IDENTIFICARAN

Habilidad Analitica

Trabajo en equipo

Modalidad de Contacto.

Orientacion al Cliente Interno/Externo
Creatividad.

-+ F F¥FF

Formaciéon Académica.
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7.8. “AlAS**

diempo de analisis 4 zesolucién estimado: 1/ 2 hora

- “jAna, le dije que cuidara su voz! Apenas puedo oirla y con gran desafinacion.
¢ Practico los ejercicios de respiracion que le ensefié?

- Mire...Senor Director, en realidad no los hice, porque no comprendi bien como
realizarlos, ni tampoco el sentido de los mismos. Yo elegi venir aqui, a coro, solo a
cantar, a distenderme y compartir con otras personas, pasando momentos
agradables y nada mas!

La escuela Coral, ALAS se encuentra integrada por un grupo de 30 jévenes y adultos de
diferentes edades que se relinen semana tras semana para compartir y crecer a través de la
musica. Con mas de 100 afios de vida en el lugar, este coro ha recorrido casi todo el pais
llevando su canto a fiestas populares y encuentros culturales de todas las provincias. Con el
paso de los afios, para asegurar su continuidad ha tenido que ir incorporando nuevos
integrantes a fin de cubrir los lugares de aquellas personas que por diferentes motivos
decidian alejarse del grupo. Lo que ha generado recambios generacionales, sufriendo el
I6gico periodo de adaptacion, por parte de los estables a los nuevos integrantes y viceversa,
hasta lograr la armonia nuevamente, obteniendo el equilibrio.

No obstante, siempre se caracterizd por ser un coro de voces muy afinadas que han sabido
superar la renovacion de sus integrantes rapidamente, logrando garantizar siempre un
espectaculo de primer nivel. Su director, el tercero desde que se inicidé la escuela, es
altamente exigente con los alumnos y no admite descuidos, exigiendo a todos lo integrantes

compromiso y profesionalismo permanente.

Consigna

1. ¢Qué opinion le merece esta situacion?

2. A su parecer, ¢,como califica el actuar del Director del coro?
3. ¢SiUsted fuera Ana, cOmo actuaria?
4

¢ Participaria en un grupo coral? Justifique su respuesta.
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COMPENTECINS QUE SE IDENTIFICARAN

Habilidad Analitica
Trabajo en equipo
Modalidad de Contacto.
Creatividad.

Tolerancia a la Presion.

-+ F F¥FF

Formaciéon Académica.
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8. YALORACION DE NS COMPETENCINS

Previo al disefio del proceso de seleccion, es necesario definir que competencias son necesarias en
la persona que se desempefiard en el puesto a cubrir, ordenandolas en forma decreciente seguin su
importancia, asignandoles el mayor nimero a la competencia mas importante y luego ir reduciendo la
numeracion de a un namero.

Luego, se elegira el caso que se considere mas adecuado en funcién de la informacién que arrojara
como resultado del andlisis de su resolucion.

Posteriormente, una vez analizado los casos por los postulantes, aplicando las técnicas antes
descriptas, se completara la grilla que se muestra a continuacion, calificando a cada postulante a

partir de las respuestas, el grado de presencia de cada una de las competencias.

COMPETENCIANS Mucho | Algo | Poco | Nlada

(ORDEN DECRECIENTE DE IMPORTANCIA

(1) (3) | (2) (1)

Modalidad de Contacto.

Capacidad de resolucién de problemas.

Sentido Comun.

Actitud Proactiva/ Iniciativa/ Dindmica

Orientacion a los resultados.

Motivable.

Creatividad

Orientacion al Cliente Interno y Externo

Capacidad de Aprendizaje

Alta Adaptabilidad

Trabajo en Equipo

Habilidad analitica

Iniciativa - Proactivo

Ordenado/a

Prolijo/a
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Extrovertido/a

Conocimientos Técnicos

Formacion Académica

Experiencia en Puestos Similares

Por ultimo se multiplica la columna por el valor de la fila, luego se suman los sub-totales y el

resultado es el valor final.
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Surge de asignarle el nUmero
mayor segun la cantidad de
competencias analizadas

Valor Fijo

COMPETENCIAS

(ORDEN DECRECIENTE DE IMPORTANCIA

Modalidad de Contacto.

\10 ) Capacidad de resolucién de problemas. 1

Sentido Comun.

Con actitud Proactiva/ Iniciativa/ Dinamica 1

Orientacion a los resultados. 1

Motivable. 1

Creatividad 1

Orientacion al Cliente Interno y Externo

Capacidad de Aprendizaje

Alta Adaptabilidad 1

Trabajo en Equipo 1

Habilidad analitica

Iniciativa - Proactiva

Ordenada

Prolija

Conocimientos Técnicos

Formacion Académica

Experiencia en Puestos Similares

Calculo de 1° fila (competencia N° 10)................. 1x3=3x
Calculo de 2° fila (competencia N° 9)................... 1x2=2x
Calculo de 3° fila (competencia N° 8).................... 1x3=3x
Calculo de 4° fila (competencia N° 7).................... 1x3=3x
Calculo de 5° fila (competencia N° 6).................... 1x4=4x
Calculo de 6° fila (competencia N° 5).................... 1x4=4x
Calculo de 7° fila (competencia N°4).................... 1x1=1x
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Calculo de 8° fila (competencia N® 3).................... 1x1=1x3=3
Calculo de 9° fila (competencia N° 2).................... 1x4=4x2=8

Calculo de 10° fila (competencia N® 1).................. 1x4=4x1=4
PUNTAJE TOTAL 156

El Postulante que obtenga la mayor puntuacién, se considera que
es el que mas se asemeja al perfil buscado.

Luego se consideraran las otras etapas de seleccién y una vez
realizado todo el proceso, el empleador tomaré la decisién final de

a quien incorporar a la organizacion.
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9. concwsion

Luego de dedicar largas horas a la investigacion del tema desarrollado, identifiqué
importantes estudios y publicaciones sobre el método de casos aplicado exclusivamente
como método de ensefianza, tendiendo a generar en quienes lo resuelven, mayormente
estudiantes de carreras de grado y de posgrado, el aprendizaje de distintas herramientas
de gestion, o bien como herramienta de analisis dentro de un grupo de consignas que
son disefias para detectar competencias en muchos casos como medio para promover a
personas de un puesto a otro dentro de la organizacion, pero hay una gran carencia en
cuanto a informacion sobre trabajos cientificos que describan la aplicacion del método de
casos como herramienta para la seleccion de personal utilizada en forma individual.

Considero que la causal de esto, es que hasta el momento no se han escrito casos
gue cumplan con las caracteristicas adecuadas para ser utilizados como tal y por otra
parte porque quienes se desarrollan en el ambito de los recursos humanos, prefieren
utilizar herramientas tradicionales y convencionales que vienen aplicando y cuyos
resultados estan probados desde hace muchos afios.

A partir del trabajo de campo se logr6 demostrar que el método de resolucion de
casos es una herramienta practica, de facil aplicacién para los selectores, de rapida
comprension para los postulantes y que aporta informacion confiable y descriptiva de la
personalidad del evaluado.

Mediante las encuestas realizadas a especialistas y personas que se desempefian
en el area de Recursos Humanos en diversas empresas de la ciudad, se pudo observar
gue la utilizacion de herramientas para la seleccion de personal es muy limitada,
aplicando aquellas que son mas conocidas, sencillas y con resultados comprobados por
la utilizacion de la misma durante afios, razén por la cual no utilizan la resolucién de
casos como herramienta de seleccién por desconocer la manera de aplicarlo con este
fin, y por otra parte porque no confian en la calidad de la informacién que este pueda
aportar. Surge del estudio, que si bien hay una formacién limitada en los empresarios, no
abordan la decision de tercerizar estas actividades en especialistas del tema,
profesionalizando esta actividad, lo que le garantizaria mejores resultados.

Si bien es cierto que en el ASSESSMENT CENTER se utiliza el método de casos,
este es una dindmica méas dentro del conjunto de actividades o consignas establecidas.
Dicha aplicacion (ASSESSMENT CENTER) no es viable en términos econémicos para
los servicios limitados que se contratan en la mayoria de las basquedas que se realizan

en la ciudad, como asi tampoco en cuanto a los tiempos que se requieren para la
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realizacién del mismo, por lo cual esta tesis aporta una vision diferente del modo de
aplicacion de esta herramienta.

El presente, pretende despertar el interés y actuar como disparador para que en
futuras investigaciones se logre profundizar la investigacion del tema, y mediante grupos
interdisciplinarios se realicen trabajos comparativos, solicitando a distintas personas
voluntarias que realicen las pruebas psicotécnicas y la resolucién de casos, a fin de
cruzar la informacion obtenida, comparando los resultados de ambos métodos y grado
de coincidencia de los mismos, lo que aportard rigor cientifico a esta técnica,

fortaleciendo la confiabilidad y validez del método.

ofb,oe'co que /za#an. disfeutado la lectura, tanto como 4o
disfrute la investigacion y zealizacion de esta tesis!

dtasta Fiempre!
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GLOSARIO

+ Eficaz: significa alcanzar los objetivos.

+ Eficiente: se refiere a la correcta utilizacién de los medios.

+ Descripcion de Puesto

+ Reclutamiento: se denomina asi, al conjunto de acciones que se llevan a cabo desde la
organizacion para convocar o localizar a las personas con un perfil similar al buscado, y
gue se encuentren interesadas en cubrir un puesto determinado. Un ejemplo de fuente

de reclutamiento es la publicacién de un aviso.

+ Validez: grado de qué tan bien un procedimiento de seleccién mide los atributos de las

personas.

+ Generalizacion de la validez: grado al cual los coeficientes de validez pueden

generalizarse a todas las situaciones.

+ Mercado laboral: es el conjunto de la oferta de mano de obra calificada y no calificada y

la demanda por parte de las organizaciones de esa mano de obra.

+ Postulantes: personas interesadas en cubrir un puesto vacante y que se presentaron

para participar en el proceso de seleccion.

+ Extrovertido: es la capacidad para relacionarse, comunicandose, con otras personas

aungue no tenga ningun vinculo, con facilidad.
+ Introvertido: es lo opuesto a extrovertido. Nos referimos a una persona introvertida
cuando es de poco hablar, que le cuesta relacionarse con las personas,

fundamentalmente cuando no las ha tratado antes.

+ Modalidad de contacto (comunicacion). Diccién: capacidad que posee la persona para

comunicarse, transmitiendo sus mensajes con claridad, utilizando lenguaje oral o escrito.
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Sentido Comun: se dice que es el menos comun de los sentidos, y lo comparto
totalmente. Es la capacidad que posee una persona para diferenciar lo importante de lo
trivial, y lograr resolver algo, utilizando los medios, herramientas o conocimientos que

posee aungue sean limitados, combinandolos con la capacidad de deduccién.

Habilidad Analitica: es la capacidad que posee una persona para realizar un andlisis
l6gico, identificando la informacién importante, relacionando datos e identificando

problemas.

Prolijidad: que muestre un orden. En las personas es sindnimo de limpieza, de aseo.

Capacidad de concentracion. Capacidad para lograr extraerse de los estimulos externos
a fin de realizar una tarea con los resultados esperados. Ej. Realizar una lectura con

comprender un texto correcta, aunque en hay un fuerte ruido ambiente.

Responsabilidad. Capacidad para realizar consignas establecidas en los tiempos y

acordes a las pautas pre-fijadas.
Inteligencia emocional: se refiere a la capacidad que posee una persona de
autocontrolar sus emociones, de tener confianza en si mismo y esforzarse por lograr su

autorrealizacion.

Tolerancia al trabajo bajo presion: es la capacidad que poseen alguna personas para

lograr generar resultados aun en un contexto de trabajo hostil o de altas exigencias.

Motivable: caracteristica que poseen las personas que son capaces de realizar grandes

esfuerzos con el fin de lograr resultados mayores, a cambio de incentivos establecidos.

Actitud proactiva/iniciativa: Sinbnimo de las personas que poseen la caracteristica de

anticiparse a los hechos, siendo generadores de los cambios.

Alta adaptabilidad — flexibilidad: sin6nimo de las personas que pueden sentirse comodos

rapidamente en el nuevo entorno, aceptando las nuevas pautas establecidas.
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Orientacion al Cliente interno y externo: demostrar sensibilidad hacia las necesidades o
demandas que un conjunto de cliente potenciales externos o internos pueden requerir en

el presente o en el futuro.

Capacidad de aprendizaje: se refiere a la capacidad que posee una persona para

incorporar conceptos y de transferirlos o aplicarlos en su ambito de trabajo.

Alta adaptabilidad: es la capacidad que posee una persona para aceptar los cambios,
con un minimo grado de resistencia, cambiando su comportamiento su forma de trabajar,

de realizar las cosas, etc. a partir de las nuevas condiciones externas.

Trabajo en Equipo: es la habilidad que posee una persona para relacionarse con otras,
interactuar y trabajar juntos aportando sus conocimientos y capacidades y respetando
las opiniones, competencias y limitaciones de los demas, en pos de alcanzar el objetivo

comdun.
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