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Introducción 

El mundo globalizado en el cual se encuentra inmersa la Universidad de El Salvador con lleva a que ésta cuente con el capital humano con mayores competencias logrando así el éxito en el mercado laboral.

Por lo anterior se realizó la sistematización del proceso de reclutamiento, selección y promoción interna en la Universidad de El Salvador, por lo cual se llevó a cabo una investigación minuciosa tanto en el área teórica como en el campo práctico logrando así una sistematización integral del fenómeno. 

 El esquema de la sistematización consiste en los siguientes apartados: Marco Teórico: dentro del cual se encuentra toda la información en el ámbito conceptual sobre Análisis de Puestos, Manual de Descripción de Puestos, Perfil de Puestos, Reclutamiento y Selección las Competencias y por ultimo pero no menos importante la Selección de Personal por Competencias. Metodología: se diseño una metodología de investigación que nos ayudó a sistematizar la información obtenida en la aplicación de los instrumentos: guía de observación, encuestas y entrevistas, dirigida a docentes pertenecientes a las diferentes categorías (PU-I, PU-II, PU-III) de la  Universidad de El Salvador.


Esta información fue analizada con el método estadístico de Porcentaje (tablas y gráficos con cuya ayuda se dio respuesta a los objetivos; además se diseñó una Propuesta de un Manual de Descripción de Puestos por Competencias, incluyendo conclusiones y recomendaciones de la investigación en general.
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Justificación

En el contexto mundial se han llevado a cabo en la última década,  una serie de cambios profundos e innovadores tanto en el campo científico y tecnológico, debiéndose estos al mundo Globalizado en el que nos encontramos inmersos, consecuentemente el Proceso de Reclutamiento y Selección de Personal por Competencias se hace complejo y cambiante dentro de las Empresas; realidad a la cual la Universidad de El Salvador  no es ajena. El concepto de Competencias empezó a ser utilizado de las investigaciones de David McClelland en los años 70, las cuales se enfocaron en identificar las variables que permitieran explicar el desempeño en el trabajo. De hecho, un primer hallazgo lo constituyó la demostración de la insuficiencia de los tradicionales test y pruebas para predecir el éxito en el desempeño laboral. 


La introducción del concepto de Competencias significó para la Psicología, al menos en el contexto laboral, una revisión de la manera en la que se entienden las variables y sus formas de evaluación.
  Además, el concepto de Competencias y su estrecha relación con el trabajo, responde muy bien a la situación actual del mundo laboral de la Universidad de El Salvador, caracterizada por un alto nivel de fluidez y cambio, con exigencias cada vez mayores a las habilidades individuales; ésta tendencia que se incrementará a futuro. Actualmente, no existe en el ámbito Salvadoreño ninguna investigación respeto al tema: “Sistematización del Proceso de Reclutamiento y Selección por Competencias de candidatos a Docentes Universitarios y de Docentes candidatos a Promoción Interna de la Universidad de El Salvador”, tanto a nivel profesional como Universitario, por lo cual se hace necesario el desarrollo de dicha investigación en la Universidad de El Salvador.

La Selección de Personal por Competencias es un tema que esta cautivando a las Empresas Latinoamericanas las cuales quieren asegurarse de contar con un personal calificado y competente, por tal razón la Universidad de El Salvador debe contar con una herramienta basada en la Gestión por Competencias; logrando así la contratación del personal Docente capacitado.     
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Objetivos
Objetivo General:
Realizar una Sistematización del Proceso de Reclutamiento y Selección por Competencias de candidatos a Docentes Universitarios y de Docentes candidatos a Promoción Interna de las diferentes Facultades de la Universidad de El Salvador, para lograr la contratación de Personal Docente idóneo a la institución.
Objetivos Específicos:

· Investigar como se realiza el Proceso de Reclutamiento y Selección de Personal por Competencias en las diferentes Facultades de la  Universidad de El Salvador.

· Investigar causas y efectos psicológicos que pueden ocurrir ante la falta de un proceso de Promoción Interna por Competencias dentro de las Facultades de la  Universidad de El Salvador. 

· Describir sistemáticamente el Proceso de Reclutamiento y Selección por Competencias para lograr la idoneidad de los candidatos, para la contratación de personal docente idóneo a la Universidad de El Salvador.
· Contribuir a sistematizar un proceso de Promoción Interna aplicable a Docentes de las diferentes Facultades de la  Universidad de El Salvador logrando así la idoneidad de los candidatos.
·  Diseñar una propuesta encaminada a la implementación de la Gestión de Recursos Humanos por Competencias, que contribuya a la contratación de personal docente idóneo a la Universidad de El Salvador.
Capitulo I. Marco Teórico

1.1 Antecedentes.

A. En el Extranjero:


Se afirma en sitios Web en la Internet
, que los movimientos abocados al estudio de las Competencias se inicia a finales de la década de 1960, y principios de 1970, como producto de un conjunto de investigaciones realizadas en las áreas de Psicología Industrial y Organizacional, entre los investigadores más destacados se encuentran Ghiselli (1966), Mischell (1968), entre otros
. En ese momento los trabajos sobre personalidad y desempeño eran pocos desarrollados, ya que no se había comprobado por los métodos tradicionales: test de aptitudes, contenido de conocimientos,  títulos y/o méritos académicos que existiese una relación entre uno y otro elemento. 

Este problema fue el punto de partida para buscar otros métodos a través de los cuales se estableciera una relación causal entre personalidad y desempeño. Uno de los primeros investigadores  que busco respuesta sobre el tema de COMPETENCIAS LABORALES fue David McClelland (1973), él formuló un conjunto de variables a través de las cuales se pudiese predecir las actuaciones de los individuos en el trabajo y que no estuviesen limitados a factores de raza, sexo o socioeconómicos. 


Los primeros estudios  además se centraron en las cualidades de los individuos, su enfoque estaba focalizado hacia la evaluación de las competencias, buscando identificar en las personas conductas y características que les permitiesen mantener un desempeño exitoso en el trabajo.


Mas tarde se realizan investigaciones sobre el método de evaluación de competencias, las cuales llevan a definir el término de Competencias.

B. En El Salvador:


El mundo actual trae una nueva visión del Recurso Humano convirtiéndolo en el intérprete más importante para lograr el éxito en el mundo empresarial, en este sentido algunas Empresas en El Salvador visualizan al Recurso Humano como parte esencial de su estructura ya que les significa valor económico tanto a la ellas mismas como a sus trabajadores. Esta nueva perspectiva es  concebida por pocas Empresas Salvadoreñas, aun hace falta para que en general las Organizaciones integren modelos de Gestión Humana por Competencias ya que desde estos se podrán vincular los dos puntos de vistas que se creían nada relacionados: el recurso económico y el recurso humano.  

C. Universidad de El Salvador:


Hasta el año de 1840, solo habían dos Universidades en la América Central: La Pontificia de San Carlos, en Guatemala; y la de León, en Nicaragua, fundadas por el régimen colonial; pero a principios del siguiente año se determino la creación de la Nacional Salvadoreña.


La fundación de la Universidad de El Salvador data del 16 de Febrero de 1841. Como toda entidad organizativa la Universidad de El Salvador a lo largo de su historia se ha adaptado a los cambios que se han presentado en el ámbito Salvadoreño; pero si bien en la actualidad el mundo laboral en el que esta inmerso la Universidad, sufre una metamorfosis por la cual los Procesos de Reclutamiento y Selección de Personal, agregan un componente trascendental para cada organización llamado: COMPETENCIAS LABORALES. En relación a este tema la Universidad de El Salvador, aún no cuenta con informes y/o documentos que avalen su aprobación menos su implementación, así como tampoco cuenta con un Programa de Promoción Interna basado en la Gestión por Competencias.

 D. En la Actualidad:

 
Como se menciona anteriormente son pocas las investigaciones que se han realizado sobre la Selección de Personal por Competencias, sin embargo es importante rescatar los valiosos aportes que se han hecho hacia el tema en la actualidad. Algunos de los más destacados investigadores que han deseado contribuir con sus estudios son:

· RESTREPO (1995), realizo una investigación sobre la construcción de un instrumento de medición objetiva para cargos a nivel directivo y ejecutivo con el fin de proporcionar más objetividad y versatilidad a la entrevista de selección y a la toma de decisión sobre un candidato; este estudio consistió en el análisis de las diferentes problemáticas interdisciplinarias, éticas y sociales, que se pueden presentar actualmente al interior de los procesos de selección en las empresas.
· TOBBON (1996),  presento una investigación sobre selección de personal, cultura organizacional y de motivación que consistió en plantear una hipótesis relacionada con el Proceso de Selección en las empresas en la cual propone que aquellos procesos que tengan en cuenta como criterio de decisión la cultura organizacional de las empresas estarán asegurando en buena medida la motivación de los nuevos empleados.
· ROSALES (1996), realizó una descripción y análisis de los criterios utilizados en la selección de altos ejecutivos.
· CRUZ Y VEGA (2001), realizaron un recorrido de lo que es la Gestión por Competencias más usadas y originaron un modelo. Conjuntamente analizaron en forma básica cada Proceso del Área de Recursos Humanos a través de una comparación del Modelo Tradicional y el Modelo de Gestión por Competencias.
· CARTA (2002), diseño un modelo de Gestión por Competencias Laborales como fundamento para la implementación de los procesos de Gestión Humana como herramientas estratégicas para una empresa. Esta propuesta también incluyo conceptos sobre la Gestión de Recurso Humano e involucra varios de los temas relacionados con la línea de investigación como son: Competencias personales, Comportamiento Humano, tanto individual como grupal; Liderazgo, Trabajo en Equipo, Productividad, Desempeño, Plantación, Motivación, Selección, Entrenamiento, Capacitación y Sistemas de Medición, entre otros.
· CARREÑO Y COREA (2004), realizaron una investigación basada en el Arte de la Selección de Personal por Competencias Laborales, en esta investigación ellos describieron el actual estado del Arte de Selección por Competencias.

Todas estas investigaciones surgen como una necesidad de mostrar el impacto que tiene la Selección de Personal por Competencias dentro de las Empresas, a pesar de estas investigaciones falta mucho más por descubrir
.
1.2 Definiciones.

Algunas de las definiciones que forman parte en la Temática del Proceso de Reclutamiento y Selección de Personal por Competencias, son:  
· Actitud
Inclinación de las personas a realizar determinado tipo de labores, tareas o acciones, que se generan por las motivaciones y conocimiento del individuo.
· Actividades de planificación de la carrera profesional: 
Actividades que ofrece la empresa para ayudar a los sujetos a descubrir sus virtudes, defectos, objetivos concretos y puestos de trabajo que les gustaría conseguir.  
· Administración de personal 
Disciplina que se encarga de organizar a los trabajadores y a las personas que laboran en una empresa para alcanzar los objetivos de ambas partes.
· Adiestramiento

Conjunto de actividades encaminadas a proporcionar conocimientos, desarrollar habilidades y modificar actitudes del personal de todos los niveles para que desempeñen mejor su trabajo
.
· Agencia de colocación
Empresas privadas que, sin ánimo de lucro, colaboran con las empresas en la política de colocación. Tienen una doble finalidad, ayudar a los trabajadores a encontrar empleo y ayudar a los empleadores a la contratación de los trabajadores apropiados. 
· Análisis de necesidades del puesto 
Estudio que proporciona información sobre las tareas que deberán realizarse en cada puesto, las habilidades necesarias para realizar dichas tareas y las normas mínimas aceptables de rendimiento. 

 

· Análisis del puesto de trabajo
1. Proceso que investiga, describe, analiza y descompone las diferentes funciones, tareas y operaciones, así como las condiciones de trabajo y de otros elementos, que en su conjunto configuran una actividad laboral concreta, o sea, un puesto de trabajo. 

2. Proceso de descripción y registro de los fines, características de las tareas y los cometidos de un puesto de trabajo en un entorno organizativo dado, a fin de determinar el perfil de habilidades, experiencia, conocimientos y necesidades individuales. Proceso que consiste en recopilar y organizar sistemáticamente información relativa a los diferentes puestos de trabajo. Método sistemático de recopilar y organizar la información relativa a las tareas, cometidos y responsabilidades de un puesto de trabajo especifico.   

· Aptitud

Característica biológica o aprendida que permite a una persona hacer una tarea ya sea  mental o física.
· Aptitud para el empleo (profesional)
Correspondencia entre la capacidad de un individuo y el conjunto de requisitos de una determinada profesión. También se puede entender como "grado de probabilidad" de que un sujeto, sobre la base de los presupuestos que en él se dan, pueda satisfacer las exigencias de una profesión.
· Ascenso
Es el reconocimiento por parte de la empresa de una categoría superior al trabajador. El ascenso se producirá teniendo en cuenta la formación, los méritos y la antigüedad del trabajador, así como las facultades del empresario de organizar la empresa, y siempre aplicando lo que se haya pactado en convenio colectivo.   

· Capacidad 
Aptitud para desarrollar un trabajo. Cualidad, facultad o atributo físico o intelectual. En gestión de los Recursos Humanos, a menudo se identifica con habilidad. 
· Capacitación
Proceso para enseñar a los empleados nuevas habilidades básicas que necesitan desempeñar su trabajo.

 

· Carrera profesional
Progreso o éxito profesional. La planificación de la carrera profesional de los empleados es una herramienta operativa de gestión de RRHH que intenta dar forma a la progresión individual de acuerdo con las necesidades organizacionales, el potencial y las preferencias de los propios trabajadores. 

· Competente

Persona que posee un repertorio de habilidades, conocimientos y destrezas y la capacidad para aplicarlos en una variedad de contextos y organizaciones laborales.
· Competencia 

Son todas aquellas aptitudes que posee una persona y que hacen que su desempeño resulte efectivo o incluso superior en relación a lo que un puesto de trabajo requiere.
· Competencia laboral
Aptitud de un individuo para desempeñar una misma función productiva en diferentes contextos y con base en los requerimientos de calidad esperados por el sector productivo. Esta aptitud se logra con la adquisición y desarrollo de conocimientos, habilidades y capacidades que son expresados en el saber, el hacer y el saber hacer.
· Competencias básicas

Describen los comportamientos elementales que deberán mostrar los trabajadores, y que están asociados a conocimientos de índole formativa.
· Competencias genéricas

Describen los comportamientos asociados con desempeños comunes a diversas ocupaciones y ramas de actividad productiva, como son la capacidad de trabajar en equipo, de planear, programar, negociar y entrenar, que son comunes a una gran cantidad de ocupaciones.
· Competencias específicas
Identifica comportamientos asociados a conocimientos de índole técnico, vinculados a un cierto lenguaje tecnológico y a una función productiva determinada.

· Contrato de trabajo 
Negocio jurídico bilateral, a través del cual dos sujetos, empresario y trabajador, celebran un pacto, en el que se obligan a un intercambio continuado entre una prestación de trabajo dependiente y por cuenta ajena y una retribución salarial
· Cualidades
Rasgos del carácter de los individuos que le predisponen a realizar determinado tipo de tareas, acciones personales o labores en forma excelente.
· Currículo vitae
Presentación de antecedentes personales que incluye datos biográficos y profesionales.
· Departamento de Recursos Humanos
Departamento de personal o área responsable de todas las materias concernientes a las relaciones laborales dentro de las empresas o corporaciones de un determinando tamaño. Con el tiempo, el Departamento de Recursos Humanos se ha ido configurando en una unidad estratégica para el adecuado funcionamiento de las  demás unidades, habiendo perdido, además, el carácter represivo y controlador que caracterizaba a las antiguas jefaturas de personal.
· Desarrollo profesional
Proceso formativo destinado a desarrollar y perfeccionar al individuo para su crecimiento laboral en la evolución de su carrera profesional y en orden a estimular su eficiencia y productividad en el puesto de trabajo.
· Despido
El despido es la decisión unilateral del empresario de terminar la relación de trabajo asalariado con el o los trabajadores. 

· Descripción de puestos
Especificación por escrito que incluye los deberes laborales y otros aspectos de un puesto determinado.

· Educación profesional
"Educación, institucionalizada o no, que tiene por objetivo la preparación del hombre para la vida profesional. Comprende tres etapas interdependientes, pero perfectamente distintas: la que prepara al hombre para la profesión: Formación profesional; la que adapta al hombre para una función: Entrenamiento; la que perfecciona al hombre para una carrera: Perfeccionamiento o desarrollo profesional".
· Empleado
Es el titular de un empleo o un puesto de trabajo. En un sentido amplio, el término equivale a asalariado, como contrapuesto a empleador. En sentido más restrictivo, se trata de un asalariado, normalmente encuadrado en el sector servicios, que desarrolla actividades de escaso contenido manual y que percibe su salario en pagas mensuales.
· Empleo
Grupo de puestos de trabajo en los que las tareas más importantes y más significativas son idénticas. Le Boterf (1991) lo define como "conjunto teórico que representa una familia de puestos de trabajo que tienen características comunes (misiones, actividades,...) y que requieren, pues, unas competencias próximas o similares. Un empleo puede contribuir a la realización de una o de varios funciones de la empresa".
· Entrevista de selección
Es el instrumento por excelencia de selección de personal ya que aporta una gran riqueza de información que no puede ser aportada por otro medio.
· Evaluador

Persona autorizada para recoger evidencias del desempeño y hacer juicios de la competencia de los candidatos.
· Escalafón
Consiste en la lista de rangos en que se agrupan las personas integradas en una institución. Dichos rangos pueden definir funciones jerárquicas, administrativas, operativas, o ser tan solo un elemento honorario. Cada rango o cargo dentro de un escalafón puede ir acompañado de títulos, símbolos y distinciones, que dependerán siempre de la organización que lo defina.
· Evaluación del Puesto
Comparación sistemática realizada con el propósito de determinar cuánto vale un puesto con relación a otro.
· Gestión
Efectuar acciones para el logro de objetivos.
· Globalización
Las tendencias de las Empresas a expandir sus ventas y su producción a mercados nuevos en el extranjero.

· Habilidades/destrezas
Es la capacidad adquirida de ejecutar labores, tareas o acciones en forma destacada producto de la práctica y el conocimiento.
· Inducción a los empleados

Procedimientos para proporcionar a los empleados información básica de los antecedentes de la Compañía.
· Jubilación
Es una prestación de carácter económico, que se concede al beneficiario cuando a causa de la edad, cesa en el trabajo, sea por cuenta propia o ajena. Su finalidad es proteger la ausencia de ingresos que se produce por el cese en la actividad laboral. El cese del trabajo es siempre voluntario, no obligatorio por el cumplimiento de una determinada edad. Se va a fijar una edad mínima para acceder a la pensión de jubilación sin que el cumplimiento de dicha edad suponga automáticamente la jubilación forzosa.   

· Mercado de trabajo

Entorno de Recursos Humanos a disposición del reclutador y de la empresa que vaya a contratar.

· Obligación

Se le denomina así a los diversos compromisos que puede desarrollar una persona en una organización.

· Ocupación

Área laboral referida a un grupo común de competencias. Área definida de competencia que es relevante en el desempeño de diversos puestos de trabajo en diferentes compañías, diferentes sitios e incluso en diferentes industrias. 
· Oferta de empleo
Es la solicitud de trabajadores realizada por los empresarios en las Oficinas de Empleo o Agencias Privadas de colocación a fin de cubrir un puesto de trabajo. 
· Organización
1. Conjunto de estructuras, sistemas, normas, procedimientos, funciones y actividades. 

2. (Schein): coordinación planificada de las actividades de un grupo de personas para procurar el logro de un objetivo o propósito explícito y común, a través de la división de trabajo y funciones, y a través de una jerarquía de autoridades y responsabilidades. 
· Puesto de trabajo

Conjunto de funciones desempeñadas por un individuo en el lugar de trabajo.
· Plan de carrera

Método de desarrollo de futuras aptitudes, que se basa en la colocación de la persona en puestos de trabajo cuidadosamente estudiados para proporcionarle la oportunidad de desarrollar las competencias necesarias para puestos más altos.
· Desarrollo de la carrera

Proceso deliberado mediante el cual una persona adquiere conciencia de atributos relacionados con su carrera personal, así como de la serie de etapas, durante toda la vida, que contribuyen a que se realice dicha carrera.
· Plan scanlon
Programa de incentivos que compensa a los empleados.

· Preselección
Fase inicial del proceso de selección propiamente dicha que, teniendo en cuenta la definición del puesto, las candidaturas recibidas durante el reclutamiento y el análisis de las condiciones de los candidatos, consiste en realizar un filtro previo para ver si se adecuan a los requisitos mínimos requeridos.

· Profesión
Oficio o papel que desempeña un individuo poseedor de un compendio de conocimientos y habilidades, enmarcados en un cuerpo común que permite distinguir su actuación de otros individuos.  

· Promoción profesional
Derecho del trabajador a ascender en la escala profesional, mediante la realización de trabajos más calificados y mejor retribuidos. La promoción profesional presupone la adquisición por el trabajador de una formación profesional que le permita el ascenso. 
· Recursos Humanos
Son considerados en la época moderna como el principal activo de las empresas, la variable más importante para la generación de ventajas competitivas; más importantes incluso que el capital y la tecnología. Por lo tanto, como su recurso humano, o sea su gente, es su valor diferencial, la denominada "Gestión de Recursos Humanos" aplica una política encaminada a mejorar la competitividad del personal de una organización.
· Reclutamiento

Consiste en reunir y buscar el mayor número de candidatos interesados en el puesto que se  pretende cubrir y en el plazo de tiempo previsto
.
 

· Reclutamiento externo
Captación de candidatos para un puesto cuando se recurre a fuentes externas de la propia organización.
· Reclutamiento interno
Captación de candidatos para un puesto de trabajo cuando se recurre a fuentes internas de la propia organización.
· Rotación de personal

Esta va unida al concepto de carrera profesional (ver arriba). La rotación es el cambio que los empleados realizan de un puesto a otro, con el objeto de desarrollar su carrera profesional, mediante el Proceso de Promoción que les permitirán enriquecer sus conocimientos habilidades y potencial profesional, así como mejorar retribución económica.

· Salario

El salario o remuneración es el pago que recibe en forma periódica un trabajador de mano de su empleador, a cambio del trabajo para el que fue contratado.

· Selección de Personal

El proceso de selección consiste en una serie de pasos específicos que se emplean para decidir qué solicitantes deben ser contratados. El proceso se inicia en el momento en que una persona solicita un empleo y termina cuando se produce la decisión de contratar a uno de los solicitantes.
· Tarea

Actividad individualizada e identificable como diferente del resto.

· Trabajo

Proceso entre la naturaleza y el hombre y exclusivamente humano.

· Vacante

El proceso se inicia cuando se presenta una vacante, cuya definición literal es: puesto que no tiene titular, se entiende como tal la disponibilidad de una tarea a realizar o puesto a desempeñar, que puede ser de nueva creación debido a imposibilidad temporal o permanente de la persona que lo venia desempeñando.

1.3 Análisis, Descripción y Perfil de Puestos

“Herramientas útiles para los Procesos de Reclutamiento y Selección de Personal”


Los constantes cambios y transformaciones en las que se ven envueltas las organizaciones actuales, han con llevado a adaptar las estructuras anticuadas y rígidas a sistemas avanzados y flexibles. Por lo cual la Gestión de Recursos Humanos esta pasando a ser una función eminentemente estratégica y dinámica la cual proyecta en el factor humano su principal clave de éxito.


Las organizaciones se ven obligadas a establecer procesos adaptativos en las nuevas estructuras, necesitando de técnicas que le permitan afrontar y vencer los retos a los que se ven sometidas, lo que ha traído consigo una elevada flexibilidad en el campo de los Recursos Humanos. 


Sin embargo y pese a que el Análisis y Descripción de Puestos de trabajo no se ha considerado un medio comúnmente aceptado para implementar el nivel de flexibilidad deseado en la organización, la práctica ha demostrado su utilidad, siempre que se le dote de la versatilidad y capacidad de adaptación adecuada, determinado como una herramienta básica para el establecimiento de toda política de Recursos Humanos, pues, casi todas las actividades desarrolladas en esa Área se basan de uno u otro modo en la información que proporciona este procedimiento.


Hoy en día la actividad del Departamento de Recursos Humanos se basa en la información disponible respeto a Puestos, los cuales constituyen la esencia misma de la productividad de la organización. La Descripción y el Análisis de Puesto tiene que ver directamente con al productividad y competitividad de las empresas, ya que implican una relación directa con el Recurso Humano que en definitiva son la plataforma del desarrollo de cualquier Organización;  además son herramientas que permiten la eficiencia de la Administración de Personal, en cuanto que son la base para la misma. 


Lo anterior se relaciona directamente con los Procesos de Reclutamiento y Selección de Personal veamos: “Reclutado y Seleccionado un contingente de candidatos, que van a laborar en una Empresa, es necesario determinar ¿Qué?, ¿Cuándo?, ¿Cómo?, y ¿Por qué? Se van a hacer determinadas funciones o tareas que serán realizadas por cada uno de los integrantes de la organización. Es muy importante definir todas las tareas que realizará la Secretaria, así como los requisitos necesarios que debe tener el Gerente de Mercadeo para liderar el equipo”. Lo anterior nos da pie para tratar un tema de suma importancia dentro de la Administración de Personal: el Análisis, la Descripción y el Perfil de puestos de trabajo. 
1.3.1 ANTECEDENTES DEL ANÁLISIS, DESCRIPCIÓN Y PERFIL DE PUESTOS.


Desde la época primitiva cuando los hombres comenzaban a formar grupos para alcanzar sus objetivos que resultaban inalcanzables de modo individual, la Administración ha sido fundamental para lograr la coordinación del que hacer humano. La organización y la división del trabajo generaron la necesidad de modelos para gestionar personas. La forma de enfocar la Gestión de los Recursos Humanos ha cambiado en correspondencia con la dinámica del desarrollo social, influenciado por sucesos y filosofías como la Revolución Industrial, la Administración Científica y la Psicología Industrial.


Los estudios preliminares en el Análisis y Descripción de Puestos de trabajo coinciden con la revolución en Europa y EEUU, Charles Babbage, en Europa, y Frederick Taylor, en la Unión Americana fueron los primeros autores que plantearon que el trabajo podría y debía estudiarse de manera sistémica y en relación con algún principio científico. De forma paralela a la revolución industrial surgió la administración científica que fue un intentó por investigar métodos de producción y montaje y establecer la manera más eficiente para realizar un trabajo. El padre de este movimiento fue Frederick Winslow Taylor. Esta administración contribuyó a la profesionalización de la gestión de Recursos Humanos.


Cuando el psicólogo industrial interviene en el mundo del trabajo, introduce la idea de que los trabajadores tienen necesidades emocionales y psicológicas las cuales debían ser consideradas en el trabajo, convirtiéndose la satisfacción del trabajador y el compromiso con el trabajo en aspectos importantes, mejorando así algunos aspectos relacionados con la gestión de personal como: la Selección, Capacitación, Colocación, etc.… en la medida que fueron cambiando las relaciones con los empleados y las personas fueron más valiosas, los métodos y funciones de los Recursos Humanos se convirtieron en aspectos claves de las Organizaciones.


Las tendencias actuales de la Gestión de los Recursos Humanos se dirigen hacia enfoques sistemáticos prácticos, multidisciplinarios y participativos que consideran al Análisis y Descripción de los  Puestos de trabajo como herramientas básicas para el establecimiento de toda política de Recursos Humanos pues casi todas las actividades desarrolladas en esa área se basan de uno u otro modo en la información que proporciona ambos procedimientos
.


1.3.2  ANALISIS DE PUESTO.


Antes de la creación de un Departamento de Personal, los gerentes de cada área suelen tener a su cargo todos los aspectos relativos al personal; debido a su familiaridad con las funciones de las personas que están a su cargo, los gerentes de áreas específicas no requieren, por lo común, sistemas de información, al menos durante las primeras etapas de la actividad de una empresa.


A medida que aumenta el grado de complejidad de una Organización más funciones se delegan en el Departamento de Personal, el cual antes no solía poseer información detallada sobre los Puestos de otros Departamentos; esa información debe ser obtenida mediante el Análisis de Puesto, que consiste en la obtención, evaluación y organización de información sobre los puestos de una organización. ¿Quién lleva a cabo esta función? (El Análisis de Puestos). Esta función tiene como meta el análisis de cada puesto de trabajo y no de las personas que lo desempeñan; si carecen de un sistema adecuado de información, los responsables de la toma de decisiones no podrán, por ejemplo: encontrar candidatos que reúnan las características necesarias para un puesto, ni señalar niveles salariales de acuerdo con el mercado. ¿Qué es, el Análisis de Puesto?

· Concepto de Análisis de Puestos de Trabajo:


Comúnmente se afirma que es el Proceso que permite determinar las conductas, tareas y funciones que están comprendidas en el contenido de un puesto de trabajo, así como las aptitudes, habilidades, conocimientos y competencias que son importantes para un desempeño exitoso en el puesto.

Igual sucede con otras terminologías del Área de Recursos Humanos, son muchas las definiciones que existen al respecto, las más destacadas porque reúnen los criterios fundamentales del Análisis de Puesto son:

a) DESSLER (1994) define el Análisis de Puestos de Trabajo como el: "procedimiento para determinar las obligaciones y habilidades requeridas por un puesto de trabajo así como el tipo de individuo idóneo para ocuparlo" 
b) CARREL, ELBERT y HATFIELD (1995) señalan que es el: "proceso por el cual la dirección investiga sistemáticamente las tareas, obligaciones y responsabilidades de los puestos dentro de una Organización. El proceso incluye la investigación del nivel de toma de decisiones de los empleados pertenecientes a una determinada categoría profesional, las habilidades que los empleados necesitan para ejercer su puesto adecuadamente, la autonomía del trabajo en cuestión y los esfuerzos mentales requeridos para desempeñar el puesto” 
. 

Se observa que en ambos conceptos, el análisis de puestos de trabajo tiene que ver con los aspectos EXTRINSECOS, es decir, con los requisitos que el cargo exige a su ocupante, así como también pretende estudiar y determinar todos los requisitos, las responsabilidades comprendidas y las condiciones que el cargo exige para poder desempeñarlo de manera adecuada. En el Análisis y la Descripción de cargos se detallan tres aspectos fundamentales para los procesos de Reclutamiento y Selección de personal:
a) "Que hacen" los trabajadores: Tareas, funciones o actividades que ejecutan en el desempeño del puesto.  
b) “Cuando lo hace”. Tiempo que empleará el trabajador para una actividad laboral.
c) "Como lo hacen": Recursos que utilizan, métodos que emplean, manera como ejecutar  cada tarea. 
d) "Para qué lo hacen": Objetivos que pretenden conseguir, propósito de cada tarea. 

El Análisis de Puestos incluye la recogida, análisis e interpretación de la información relacionada con los puestos de trabajo, la cual puede ser utilizada para una amplia variedad de propósitos, tales como:

a) Reclutamiento y Selección de personal. Ayudará al departamento de Recursos Humanos a tomar la decisión del  tipo de persona que  debe de reclutar y contratar.  

b) Promoción y desarrollo de carreras. 
c) Ubicación de los empleados en los puestos adecuados. 
d) Valoración y clasificación de puestos. 
e) Descripciones y Especificación de puestos. 
f) Catálogos de puestos y relaciones de puestos de trabajo. 
g) Formación y entrenamiento. La información contenida en el Análisis de Puestos también se emplea para diseñar los programas de capacitación y desarrollo; el análisis y la descripción de puestos muestran el tipo de habilidades y por tanto de capacitación que se requieren.
h) Compensación.  Es necesaria una clara comprensión de lo que cada empleo representa para estimular su valor y la compensación apropiada para cada uno.  La compensación esta vinculada generalmente con la capacidad requerida, el nivel de Educación, los riesgos de seguridad y otros, todos estos factores se identifican por medio del Análisis de Puestos.
i) Evaluación del desempeño. Consiste en comparar el desempeño real de cada empleado con el rendimiento deseado, con frecuencia esta evaluación es medida en el Análisis de Puestos que los ingenieros industriales y otros expertos determinan los criterios que se desean alcanzar y partidas específicas que realizar. 
j) Propiciar condiciones que mejoren el entorno laboral. 

Pero  además de las utilidades que pueda brindar el Análisis de Puesto a las empresas, también tiene ventajas de elaboración e implementación:

a) Le permite ha la Empresa cimentar las bases de la tecnificación de la administración de los Recursos Humanos.

b) Precisa las funciones y relaciones de cada unidad de trabajo para deslindar responsabilidades, evitar duplicidad y detectar omisiones.

c) Contribuye a la ejecución correcta de las labores asignadas al personal, y propicia la uniformidad en el trabajo.

d) Sirve como medio de integración y orientación al personal de nuevo ingreso facilitando su incorporación a las distintas funciones operacionales.

e) Evita repetir instrucciones entre el personal.


Se hace de vital importancia el Análisis de Puestos ya que por medio de éste: se deduce, analiza y desarrollan datos ocupacionales relativos a los cargos, cualidades necesarias para ocupar los cargos y características del ocupante, que sirven de base para la orientación profesional, la evaluación de salarios, la utilización de trabajadores y otras prácticas del Departamento de Recursos Humanos. 


En síntesis, los autores coinciden en afirmar que, con el Análisis de Puestos se pretende determinar por un lado las tareas, responsabilidades y requisitos que el puesto exige y por otro,  los conocimientos y habilidades para desempeñarlo adecuadamente. De tal forma, el análisis de puestos sería un proceso de determinación de las funciones o actividades, responsabilidades, deberes, objetivos y condiciones que debe poseer un puesto y el tipo de persona que contenga las cualidades, conocimientos, habilidades y capacidades que le permita desempeñarlo adecuadamente, así como  también, se afirma que todas esas tareas, requisitos, responsabilidades, conocimientos y habilidades son plasmados en documentos básicos y útiles llamados: especificaciones y descripciones de puestos.
1.3.3  PERFIL DEL PUESTO.


Los responsables del Reclutamiento deben desarrollar un Perfil que les ayude a buscar la persona idónea para los puestos de trabajo. El perfil considerará no solo las competencias necesarias que demanda la descripción del trabajo, sino también las cualidades que hacen posible que una persona encaje en el equipo que ya se ha establecido. 

Actualmente, el concepto de puestos de trabajo o cargo también se ha visto afectado por la globalización y las exigencias del mundo moderno. Es decir, que no son estables, estáticos, ni definitivos; todo lo contrario, están en constante cambio para poder adaptarse a las permanentes transformaciones tecnológicas, económicas, sociales, culturales y legales.  
· ¿Qué es un Perfil de Puesto?

Requisitos personales exigidos de cara a un  cumplimiento satisfactorio de las tareas: nivel de estudios, experiencia, características personales, etc. Estos requisitos emanan de forma directa del análisis y descripción del puesto.

Otras definiciones del Perfil de Puesto son:
a) Componentes actitudinales, habilidades y destrezas que se requieren para el desempeño de un cargo.

b) Lista de requerimientos humanos del puesto, es decir, la Educación, la capacidad, la personalidad, etc., necesarias y que  además es producto de la elaboración del análisis de puestos.

c) Es una descripción de las habilidades que un profesional o trabajador debe tener para ejercer eficientemente un puesto de trabajo
.

d) Chiavenato, afirma que es: “el proceso de organización del trabajo a través de las tareas necesarias para desempeñar un cargo específico. Incluye el contenido del cargo, las calificaciones del ocupante y las recompensas de cada cargo para atender las necesidades de los empleados y de la organización”.  
e) Gómez-Mejía (2000): “proceso de organización del trabajo a través de las tareas necesarias para desempeñar un cargo específico”.  
f) Fernández (2001) opina: “es el procedimiento metodológico que nos permite obtener toda la información relativa a un puesto de trabajo”.  

Analizando el conjunto de concepciones aquí citadas, sacamos como conclusión que, el Perfil de Puestos de Trabajo es un proceso de organización del trabajo que tiene como objetivo estructurar los elementos, deberes y tareas de los puestos de una organización, atendiendo el contenido, requisitos, responsabilidades, condiciones, calificaciones y recompensas de los ocupantes, para lograr que el desempeño de los puestos ocupe un lugar en la oferta de valor que se desea brindar al cliente.


Lo cual nos lleva a plantear que la elaboración e implementación de los perfiles de puestos, es considerado un elemento clave para el desarrollo y el fortalecimiento de las empresas,  además de que ayudan a identificar las funciones esenciales y la responsabilidad de cada cargo en la organización. El contenido que se presente en los perfiles de puestos debe ser de forma impersonal, las especificaciones del mismo suministran la percepción que tiene la organización respecto de las características humanas que se requieren para ejecutar el trabajo, expresadas en términos de educación, experiencia, iniciativa, etc. Es preciso señalar que debe plasmarse no lo que se hace; ya que lo que se esté haciendo puede que sea erróneo y requiera una revisión; por eso, la descripción del puesto debe estar enfocada al puesto ideal y no a lo que realiza el ocupante. 

La creación de un perfil de puestos es considerado una parte del análisis y la descripción de cargos, ya que a partir de las necesidades empresariales, se crean perfiles ocupacionales como un elemento en la selección y análisis de personal. La diferencia entre una descripción de puesto y el perfil de puesto estriba en la perspectiva que se adopte. La descripción define qué es el puesto. El Perfil describe qué tipo de demandas se hacen al empleado y las habilidades que debe poseer la persona que desempeña el puesto; no es frecuente separar enteramente la descripción de la especificación, resulta más práctico combinar ambos aspectos.


El Perfil de Puesto resulta de gran importancia para los procesos de Reclutamiento y Selección de personal, ya que indica los requerimientos del puesto, los cuales debe tener el candidato al mismo: requerimientos generales (edad, sexo, escolaridad, experiencia, etc.), actividades propias del puesto (responsabilidades), perfil psicométrico (en caso de que se apliquen pruebas psicométricas), y perfil por competencias (conductas observables).
1.3.4  DESCRIPCIÓN DEL PUESTO


Aunque la Descripción y el Análisis de Puestos están estrechamente relacionados en sus finalidades y en el proceso de obtención de datos, se diferencian entre sí: la descripción se orienta al contenido del cargo (qué hace el ocupante, cuándo lo hace, cómo lo hace y porqué lo hace), en tanto el análisis pretende estudiar y determinar los requisitos de calificación, las responsabilidades implícitas y las condiciones que el cargo exige para ser desempeñado de manera adecuada. Este análisis es la base para evaluar y clasificar los puestos, con el propósito de compararlos. 

La Descripción del Puesto consiste en enumerar las tareas o funciones que lo conforman y lo diferencian de los  demás puestos de la empresa, es la enumeración detallada de las funciones o tareas del puesto (qué hace el ocupante), la periodicidad de la ejecución (cuándo lo hace), los métodos aplicados para la ejecución de las funciones o tareas (cómo lo hace) y los objetivos de puesto (porqué lo hace). Básicamente, es hacer un inventario de los aspectos significativos del puesto y de los deberes y las responsabilidades que comprende. 
· ¿Qué es la Descripción de Puesto?


Documento escrito en el cual se identifica, define y describe un puesto de trabajo en función de sus cometidos, responsabilidades, condiciones de trabajo y especificaciones. Descripción de un conjunto de cometidos que desempeña una persona. Declaración pormenorizada de los cometidos, fines y condiciones bajo las que debe desempeñarse un puesto de trabajo.  

Al igual que en el Análisis de Puestos muchas son las definiciones que podemos asignarle a la Descripción de Puestos, entre las más destacadas tenemos:

a) Chiavetano, (1999) afirma que la descripción de puesto se refiere a: las tareas, los deberes y las responsabilidades del cargo, en tanto que las especificaciones del cargo se ocupan de los requisitos que el ocupante necesita cumplir. Por tanto, los cargos se proveen de acuerdo con esas descripciones y especificaciones.  
b) Mondy y Noe, (1997) afirman: la descripción de puestos es un documento que proporciona información acerca de las tareas, deberes y responsabilidades del puesto. Las cualidades mínimas aceptables que debe de poseer una persona con el fin de desarrollar un puesto especifico se contienen en la especificación del puesto.

Básicamente la Descripción del Puesto de trabajo es un inventario de los aspectos significativos del cargo, de los deberes y las responsabilidades que comprende el mismo; en el caso ideal este debe, distinguir entre el contenido prescrito y discrecional de cada cargo. Por tanto, significa que “Una buena descripción de puestos ha de recoger toda la información relativa  a los puestos de la organización: el espacio físico, ambiente o entorno de trabajo, herramientas a utilizar, funciones y tareas del puesto, responsabilidades, conocimientos etc.; es decir, todo lo que directamente o indirectamente influye o puede influir en el correcto desempeño de un puesto de trabajo”.  

No existe un formato estándar para redactar la descripción de un puesto, pero casi todos contienen secciones relativas a:

a) La identificación del puesto.

b) Resumen del puesto.

c) Las responsabilidades y obligaciones.

d) La autoridad del titular.

e) Estándares de desempeño.

f) Condiciones laborales.

g) Especificaciones del puesto.


Ventajas de la elaboración del Descriptor de puestos:

a) Evita repetir información, explicación e instrucciones similares.

b) Permite a los empleados saber que es lo que se espera de ellos, cuando y como.

c) Muestra a cada uno de los empleados como encaja su puesto en el total de la organización.

d) Facilita el entrenamiento del nuevo personal y reducen el periodo de capacitación. 

e) Evita que los cambios del sistema sean decisiones precipitadas.

La descripción de cargos es una fuente de información básica para toda la planeación de Recursos Humanos, ya que se puede emplear para la selección, el adiestramiento, la carga de trabajo, los incentivos y la administración salarial;  además está orientada hacia el contenido de los cargos, es decir, hacia los aspectos INTRÍNSECOS del puesto. 

Resulta difícil destacar la importancia del diseño de puestos, probablemente, el elemento más significativo sea que los puestos constituyen el vinculo entre los empleados y la organización. Dada que la función de los departamentos de personal es ayudar a la organización a obtener y mantener una fuerza de trabajo idónea, los especialistas en personal deben poseer una comprensión profunda de los diseños de puestos,  además las personas encargadas de elaborar los descriptores de puestos deben tomar en cuenta los siguientes elementos: requerimientos organizativos, ambientales y conductuales. Algunas Organizaciones afirman que su manual de descripción de puestos no les aporta nada, otros peor aun que no necesitan del mismo ya que los trabajadores saben con exactitud lo que deben hacer; de cualquier forma, todos concluyen con el mismo resultado, es decir, su manual de descripción de puestos no es importante, ni necesario. No obstante,  el acontecer de la vida productiva que presentan y reflejan las empresas en la actualidad, teniendo en consideración los cambios que tanto a nivel macro como en su entorno individual se presentan, nos indicara que se presenta un cambio organizacional inevitable, donde se puede destacar, para que las empresas logren continuar e incrementar su nivel de rentabilidad, productividad y que a la vez les traería como resultado una consolidación en el mercado y mayor aceptación del mercado demandante del servicio, es indispensable contar con personal de muy alta calidad y con un elevado grado de compromiso con la empresa; es decir, se debe contar con la persona ideal para cada puesto de trabajo, que cumpla con el perfil y los requerimientos necesarios tal como se indica en el análisis y descriptor de puestos dentro del cual se encontraran los perfiles de cada puesto que exista en la organización.  

 El reclutamiento puede iniciar una vez que se ha definido el perfil del candidato y la descripción del puesto conforme al puesto de trabajo solicitado. 
1.4 Reclutamiento y Selección de Personal
“Las Empresas tienen el Personal que se Merecen”

Se atribuye a los griegos la conocida frase: “Los pueblos tienen los gobiernos que se merecen”, expresión que deposita en la gente la responsabilidad de elegir a sus gobernantes, lo cual es cierto. Tan sabias palabras pueden ser extrapoladas casi sin alteraciones al campo laboral, afirmando, entonces que “las empresas tienen los empleados que se merecen” ¿Una Utopía?


Cuando se dice que las empresas tienen el personal que se merece nos referimos entonces a uno de los problemas realmente serios que enfrenta los jefes, y es cuando se tiene que contratar personal, ya que de esa contratación depende el éxito o fracaso de una organización. Por eso se dice que muchos son los factores que se deben tomar en cuenta a la hora de buscar el candidato idóneo para el puesto que se desee reponer. Hoy en día, hay algo al interior de cada Jefe de Departamento que hace contratar a aquellas personas que más Competencias muestren en los Procesos de Reclutamiento y  Selección de Personal. 


Las expectativas de los Administradores y/o Gerentes de las Empresas, la creciente competencia a nivel internacional y el incremento de la diversidad en la fuerza de trabajo constituyen un desafió para el Departamento de Recursos Humanos de cualquier organización; los cuales en la actualidad son más dinámicos,  además de contribuir al objetivo de incrementar la ventaja competitiva, también debe cubrir objetivos de carácter social, funcional y personal dentro de las empresas.


No debemos dejar de lado la importancia que el estudio de la Administración de Recursos Humanos deba tener al considerar a los trabajadores como valiosos elementos, los cuales poseen conocimientos, aptitudes, actitudes para poder crecer y desarrollarse dentro de la empresa. 


Por tanto al decir que “Las Empresas tienen el Personal que se Merecen”, nos estamos refiriendo a que los Departamento de Recursos Humanos de cualquier Organización deben de poner especial atención a los Procesos de  Reclutamiento y  Selección de Personal (sea esta interna o externa) ya que ambos son herramientas muy valiosas para conocer el potencial de los candidatos.

1.4.1. Reclutamiento de Personal

“Buscando Personal para la Organización”

Cuando una Organización ya esta establecida y se han definido dentro de ella  los Puestos,  el siguiente paso a seguir es la planificación para los puestos y definir como serán cubiertas. Por tanto, la Administración de Recursos Humanos tiene como una de sus tareas proporcionar las capacidades humanas requeridas por la Organización, desarrollar habilidades y aptitudes en los empleados para ser lo más satisfactorio así mismo y a la colectividad en que se desenvuelve, no se debe olvidar que las organizaciones dependen, para su funcionamiento y evolución,  primordialmente del elemento humano con que cuentan. Podemos decir sin exageración, que una organización es el retrato de sus miembros. 


Es por eso que el Departamentos de Recursos Humanos al momento de Reclutar Personal debe ser muy exigente, ya que el mismo desea contratar solo aquellos candidatos que demuestren las Competencias requeridas por la vacante. ¿En que consiste el Proceso de Reclutamiento?
· ¿Reclutamiento? 


El Reclutamiento de Personal, es de vital importancia, ya que este determina y condiciona todo el proceso de Selección de Personal,  además el reclutamiento esta orientado a la búsqueda de candidatos potenciales para cubrir una vacante.

De acuerdo con Wether, William B. Jr. (2002): Es el proceso para identificar e interesar candidatos capacitados para llenar las vacantes de las organizaciones
. Dicho proceso se inicia con la búsqueda de candidatos y termina cuando se reciben las solicitudes de empleo. 

¿Importancia del Proceso de Reclutamiento?

a) Es un proceso selectivo, mientras mejor sea el Reclutamiento, más y mejores candidatos se presentarán para el proceso selectivo.
b) Permite encontrar más y mejores candidatos; la capacidad de la empresa para atraer buenos candidatos depende de la reputación de la empresa, el atractivo de su ubicación, el tipo de trabajo que ofrece, etc.
c) Permite contar con una reserva de candidatos a empleo; sin el reclutamiento no habría candidatos a ocupar las vacantes existentes en la empresa.
· Características del Proceso de Reclutamiento:

a) No es más que el eslabón de un proceso más amplio, el cual se sitúa después de la elaboración del perfil profesional.
b) Supone la localización y atracción de posibles candidatos, lo que implica que es necesario identificar posibles fuentes de Reclutamiento, así como métodos concretos para atraer candidatos.
c) Puede ser realizado por la propia empresa o bien por una empresa especializada al servicio de Reclutamiento de Candidatos.
d) Uno de sus objetivos, es atraer el número idóneo de solicitudes por puesto vacante, si bien resulta difícil determinar a priori una cifra que pueda considerarse idónea.
e) Tiene como finalidad atraer aquellos candidatos que tengan los requisitos definidos inicialmente, o que se adecuen al perfil profesional.
f) Puede realizarse paralelamente o alternativamente en la propia organización y/o en el mercado externo de trabajo.

Si se observa en las características señaladas, llamará nuestra atención la interacción social que lleva implícita toda acción de reclutamiento. Interacción que, para llevarse a cabo, requerirá de una actitud activa por parte de los agentes involucrados en esta relación social: reclutador (empresa) y reclutado/s (trabajador/es potencial/es). Por lo tanto, la información, en primer lugar, y la comunicación entre las partes involucradas en el proceso de reclutamiento, en segundo lugar, es el requisito sine qua non para que tal interacción social se lleve a cabo. Por ello se afirma que las nuevas tecnologías de la información proporcionan un nuevo marco ínter comunicativo que por su importancia no puede ser ignorado. Un marco en el que los procesos de información y comunicación se caracterizan por su economía y facilidad
. Y es que, lejos de los esquemas neoclásicos, la interacción entre reclutadores y reclutados, entre demandantes y ofertas de trabajo, no se realiza de forma automática: tal interacción sólo llega a producirse si viene precedida de una inversión en términos económicos y de tiempo.
¿Cómo se produce el encuentro entre oferentes  y demandantes de trabajo?

Es evidente que la empresa demandante de trabajo debe despertar el interés de los candidatos potenciales a ocupar un puesto de trabajo; pero no es menos cierto que el candidato potencial ignorará la oferta de trabajo si no le resulta suficientemente atractiva o, simplemente, si no llega a conocerla. Estamos, pues, ante un proceso biunívoco en el que las dos partes deben resultar mutuamente atractivas. En palabras de José M. Peiró (1987)
, «es necesario tener en cuenta que el Proceso de Reclutamiento es un  proceso de interacción entre individuo y organización a través del cual se trata de conseguir un ajuste entre las expectativas y los objetivos de los individuos y los de la organización. En el se dan una serie de esfuerzos por parte del individuo para evaluar la organización y, si le resulta de interés, para conseguir que le contrate; al mismo tiempo, la organización trata de evaluar al individuo y, si le resulta interesante, de atraerlo para ingresar en ella. Los esfuerzos de la organización por localizar y reclutar aspirantes adecuados para poder seleccionar de entre ellos a sus miembros, es el primer paso de esta interacción». El Reclutamiento  además de sus características se lleva a cabo en cinco fases: 

· Las fases del Proceso de Reclutamiento de Personal son (Ver figura 1):
A. Fase I (Necesidad de Personal): en esta etapa se realizan los estudios previos necesarios para tratar de detectar hasta que punto van a existir las necesidades de personal, donde se van a producir y que factores se pueden citar: Vacantes, el índice de rotación de personal; el índice de ausentismo por vacaciones, permisos, estimaciones de reposo y las inasistencias, los planes de expansión previstos, las condiciones del mercado laboral, los cuadros de promoción y adiestramiento, etc.

B. Fase II (Requisición de Personal): es la reunión de requisitos del cargo; cada uno de los cuales deberá tener la siguiente información: Titulo del cargo (nominación), a que unidad estará adscrito, definiciones del puesto, descripción de las tareas del cargo, relaciones jerárquicas y verticales, relaciones horizontales, condiciones en las cuales se efectuara el trabajo (dentro o fuera de la Empresa), remuneración asignada al cargo. Características Personales: edad, sexo, estado civil. Características físicas: destreza manual, auditiva, olfativa, visual. Habilidades personales: Iniciativa, responsabilidad, cooperatividad, facilidad de trato, etc. Es necesario ser preciso en la descripción del puesto, ya que eso ahorrará mucho tiempo, dinero y esfuerzo.
C. Fase III (análisis de las fuentes de Reclutamiento): acá se analiza dónde serán  localizados o encontrados los candidatos adecuados, es decir que FUENTES DE RECLUTAMIENTO se emplearan para encontrar al candidato idóneo. 

D. Fase IV (elección de los medios de Reclutamiento): las empresas deben determinar cual es el medio que utilizarán para conseguir a la persona que desea.

E. Fase V (convocatoria de candidatos): acá se trata de reunir a un grupo de candidatos que cumplan con los requisitos de la vacante.
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FIGURA 1.


En este Proceso es importante de considerar, ya que la empresa debe resultar atractiva para el candidato y el candidato debe resultar atractivo para la empresa; ¿Cómo? harán las organizaciones para encontrar al candidato idóneo que ocupe la vacante; lo que las empresas hacen hoy en día es recurrir a diferentes métodos para el reclutamiento de los mismos.

· Medios y/o Canales de Reclutamiento:


 Los Métodos de Reclutamiento que pueden emplear las organizaciones son variados y la mayoría de las Empresas no se encuentran sujetas a limitaciones, salvo las obvias constricciones que obligan a actuar en forma ética y veraz; las descripciones de puestos, constituyen un instrumento esencial para los reclutadores, ya que proporcionan la información básica sobre las funciones y responsabilidades que incluye cada vacante. Se ha comprobado que los canales y/o medios de reclutamiento son áreas del mercado de Recursos Humanos explorados por los mecanismos de reclutamiento. Es decir, el mercado de Recursos Humanos presenta diversas canales que deben establecerse y localizarse por la empresa que pase a influir en ellas, a través de múltiples técnicas de reclutamiento con el propósito de atraer candidatos que atiendan sus necesidades. A diario se ve que el mercado de Recursos Humanos está conformado por un conjunto de candidatos que pueden estar Empleados (trabajando en alguna empresa) o Disponibles (desempleados). Los candidatos empleados o disponibles, pueden ser reales (es decir los que están buscando empleo o pretenden cambiar el que tienen) o potenciales (los que no están interesados en buscar un empleo). Por lo tanto las Empresas recurren a diferentes métodos de reclutamiento de candidatos.

¿Qué son las Canales  y/o medios de Reclutamiento?


Métodos de los que se vale una organización para atraer candidatos adecuados a sus necesidades. Toda acción de reclutamiento se valdrá de los siguientes medios o canales:

a) Archivo de candidatos o Bolsa de trabajo los  cuales se van conformando gradualmente tras cada acción de reclutamiento.

b) Carteles y/o avisos ubicados en sitios propicios con el fin de llamar la atención dentro y fuera de la entidad (el contenido y el diseño de estos carteles tiene importancia especial).

c) Contactos con otras empresas: consiste en el intercambio de archivos de candidatos en términos de cooperación mutua.

d) Presentación de candidatos por recomendación.

e) Consultores cazadores de talentos.

f) Conferencias, charlas en universidades u otros centros de formación (efecto a mediano plazo).

g) Avisos en periódico, radiales, televisión, revistas, Internet, etc.… 

Estos medios o canales son empleados inteligentemente con criterio de oportunidad, valorando costos-beneficios, y con fuerte sentido publicitario: LLAMAR LA ATENCION y DESPETAR INTERES. En este proceso de reclutamiento es muy importante la creatividad del reclutador  para buscar al candidato idóneo. El reclutamiento no siempre intentará abarcar todo el mercado de Recursos Humanos buscando sin dirección precisa. El problema fundamental de la organización es establecer fuentes de suministro de Recursos Humanos, localizadas en el mercado, que le interesen específicamente para concentrar en ellas sus esfuerzos de reclutamiento. Por ello, las fuentes de Recursos Humanos se denominan Fuentes de Reclutamiento, pues pasan a representar los objetivos sobre los cuales incidirán las técnicas de reclutamiento. Como quiera que existan innumerables e interrelacionadas fuentes de suministro de Recursos Humanos, una de las fases más importantes del reclutamiento la constituyen la identificación, selección y el mantenimiento de las fuentes que pueden utilizarse adecuadamente para hallar candidatos que tienen probabilidades de cumplir con los requisitos preestablecidos por la organización. La identificación, selección y el mantenimiento de las fuentes de reclutamiento constituyen una manera por la cual el área Recursos Humanos puede: 

a) Elevar el rendimiento del proceso de reclutamiento, aumentando tanto la proporción de candidatos preescogidos para la selección, como la de candidatos /empleados admitidos.

b) Disminuir el tiempo del proceso de reclutamiento.

c) Reducir los costos operacionales de reclutamiento, mediante la economía en la aplicación de sus técnicas. 
Para identificar y ubicar mejor las fuentes de reclutamiento, dentro de los requisitos que la organización exigirá a los candidatos, se necesita la investigación interna y externa del candidato adecuado; para la última, se deben emplear las técnicas de reclutamiento más indicadas para el caso.

· Fuentes de Reclutamiento:


Significa que las empresas deberán analizar dónde localizaran o encontraran a los candidatos adecuados. Las FUENTES DE RECLUTAMIENTO
: son los lugares donde se supone estarán localizados los candidatos para la vacante que la empresa ofrece. Las fuentes de reclutamiento pueden ser: 

a) Fuentes internas: acá las empresas cubren sus vacantes mediante la promoción o transferencia de sus empleados.

b) Fuentes externas: en este tipo de fuente las empresas completan las vacantes mediante candidatos que son reclutados en el mercado de Recursos Humanos, empleando técnicas de Reclutamiento.


Es importante destacar que el tipo de reclutamiento más idóneo por regla general es el Reclutamiento Mixto, es decir que las empresas empleen tanto el Reclutamiento interno y externo, lanzando convocatorias dentro y fuera de la organización simultáneamente; aunque estas siempre le deberán dar prioridad a los trabajadores de la misma y a sus aspiraciones de desarrollo
.
· Reclutamiento Interno: 


Las empresas cuentan con fuentes de reclutamiento interno, los empleados que laboran dentro de la misma, ellos constituyen una fuente esencial de posibles candidatos para un puesto. Tanto si se trata de una promoción, como de un movimiento lateral, los candidatos internos ya están familiarizados con la organización y poseen información detallada acerca de las políticas y los procedimientos. Por lo tanto el Reclutamiento Interno no es más que: la reubicación de los empleados que laboran en una organización, o los cuales pueden ser ascendidos (movimiento vertical), transferidos (movimiento horizontal) o transferidos con promoción (movimiento diagonal).
El Reclutamiento Interno implica
:

a) Transferencia de Personal.

b) Ascensos de Personal.

c) Transferencia con ascensos de personal.

d) Programas de desarrollo profesional.

e) Planes de profesionalización de personal.
Las ventajas del Reclutamiento Interno son:

a) Favorece el clima laboral.

b) Crea una vacante a nivel más bajo, la cual es más fácil de cubrir.

c) Posibilidad de descubrir talentos ocultos.

d) Bajo costo económico.

e) Mayor índice de validez y seguridad, ya que el reclutador conoce a los candidatos.

f) Estimula una competencia sana entre los miembros de la organización.

g) Mejora el desempeño del trabajo.

Las desventajas del Reclutamiento Interno son:
a) Exige que los empleados nuevos tengan condiciones de potencial de desarrollo para poder ascender.

b) Al ser inoportuno el reclutamiento interno, puede provocar fuga de talentos.

c) Puede generar un conflicto de intereses.

d) La administración de manera incorrecta puede conducir a lo que se denomina: Principio de Meter (cuando se eleva al personal a una posición donde no pueda demostrar competencias, sino más bien lo que el empleado demuestra es el máximo de su incompetencia). 

e) Cuando se efectúa continuamente puede provocar que los empleados pierdan la creatividad y la actitud de innovación.

f) No puede hacerse en términos globales dentro de la organización.

· Reclutamiento externo:

Es externo cuando al existir determinada vacante, una organización intenta llenarla con personas extrañas, es importante decir, que los candidatos externos son atraídos por las técnicas de reclutamiento. Cuando las vacantes no pueden llenarse internamente, el Departamento de Recursos Humanos debe identificar candidatos en el mercado externo de trabajo
. Por lo cual se debe entender que el reclutamiento externo es: hacer de personas extrañas a la empresa, candidatos a ocupar un puesto en ella.

Las ventajas del Reclutamiento externo:
a) “Trae sangre nueva” y nuevas experiencias a la organización.

b) La organización como sistema se mantiene actualizada con respeto al ambiente externo.

c) Renueva y enriquece los Recursos Humanos de la organización.

d) Aprovecha las inversiones en preparación y en desarrollo de personal efectuadas por otras empresas.

Desventajas del Reclutamiento externo:
a) Generalmente tarda más que el reclutamiento interno.

b) Es más costoso y exige inversiones y gastos inmediatos con anuncios de prensa, honorarios de agencias de reclutamiento, etc.

c) Es menos seguro que el reclutamiento interno ya que los candidatos externos son desconocidos y provienen de orígenes y trayectorias profesionales que la empresa no esta en condiciones de verificar con exactitud.

d) Puede provocar conflicto con los empleados internos ya que estos pueden percibir el monopolio del reclutamiento externo como una política de deslealtad hacia su personal.

· Reclutamiento mixto:

Este reclutamiento lo que hace es completar el proceso de reclutamiento interno y externo, y puede ser adoptado de tres maneras:
a) Inicialmente se da el Reclutamiento Externo seguido del Reclutamiento Interno en caso de que el primero no dé los resultados deseables.

b) Inicialmente se da reclutamiento interno seguido del externo en caso de que no se presente el resultado esperado.

c) Reclutamiento externo e interno simultáneos: se debe preferir candidatos internos frente a los externos en caso de igualdad de condiciones.

 



El proceso de reclutamiento de personas, en cualquiera de sus formas se realiza teniendo en cuenta múltiples aspectos fundamentales para que este proceso sea realizado con eficacia, en donde se atraen a la organización un grupo de personas calificadas. Por lo cual se afirma que la finalidad del proceso de reclutamiento es: conseguir un grupo numeroso de candidatos, que permitan seleccionar a los empleados calificados necesarios y contar con los Recursos Humanos disponibles en el momento oportuno. De igual manera el reclutamiento se configura como un proceso bilateral en el que “los posibles candidatos tienen plena libertad para decidir qué puestos de trabajo van a solicitar y cuáles no”. Las preferencias por unos puestos de trabajo u otros van a estar condicionadas por la información de que dispongan sobre las vacantes y las propias empresas. Esta información puede provenir de múltiples fuentes, incluyendo, por supuesto, la información que la propia organización suministre dentro del proceso de reclutamiento, ya sea a través de anuncios en prensa, de los propios empleados, folletos, etc. Los candidatos que demuestren las competencias requeridas por el puesto y/o la empresa, pasarán a la siguiente fase: Selección de personal.

1.4.2. Selección de Personal

“Ingreso de Personas a la Organización”

Los Recursos Humanos de una empresa son quienes determinan que ella tenga éxito o fracase. Entre una y otra empresa pueden existir diferencias respecto de su tecnología, su capacidad financiera, su tiempo en el mercado, etc.… pero su destino esta en mano de sus integrantes.


Teniendo en cuenta esto, es muy claro que el Proceso de Selección de Personal resulta clave, ya que en este proceso las empresas van  a encontrar a quienes definirán (en alguna medida) el futuro de la misma. Por lo tanto EL OBJETIVO de la Selección de Personal es: clarificar y escoger los candidatos idóneos los cuales  además van a satisfacer las necesidades de la organización. La Selección de Personal es algo que los reclutadores no deben tomarse a la ligera. ¿Qué se entiende por  Selección de Personal? y cual es el proceso a seguir.

· ¿Selección de personal?

Conjunto de procedimientos mediante los cuales un aspirante se incorpora a un determinado empleo
. En dicho procedimiento la empresa llega a disponer de un grupo idóneo de solicitantes. 


Desde los Romanos se conoce la Selección de Personal, los cuales la utilizaban, por ejemplo, para seleccionar a los que iban a formar parte de las prestigiosas legiones, una de las pruebas consistía en cruzar nadando un rió tumultuoso. Los que lograban alcanzar la otra orilla quedaban seleccionados, los que se ahogaban… no. Afortunadamente las pruebas de selección han evolucionado desde entonces, y probablemente sea el momento de evolucionar de nuevo, esto dependerá de la visión que posea cada empresa. 

Nuevos Paradigmas de Selección: CUANDO  EL VALOR RESIDE EN EL  CONOCIMIENTO. 


Las Empresas hablan de captar al mejor talento, lo cual representa uno de los cambios más importantes que pueda implementar una organización; aunque en la práctica las mismas todavía no coincidan con la teoría. Las nuevas tendencias sugieren una selección basada en competencias, aunque siempre la empresa deba recurrir a elementos tradicionales, tales como el tiempo de experiencia, nivel de educación, entre otros elementos que poco o nada agregan al proceso en si. Existen profesionales que se preguntan ¿Cómo debe ser entonces el Proceso de Selección? si constantemente se esta cuestionando las prácticas tradicionales. La respuesta a esta inquietud no se encuentra en el proceso mismo sino al tiempo, tal como se realiza, quien/es lo realizan y es justamente allí donde pueden observarse los tres nuevos paradigmas que habrán de liderar la selección del nuevo talento:

· Primer Paradigma: “No importa cómo se obtuvo el conocimiento, lo esencial es poseerlo”: 

En los últimos años, el conocimiento no puede ser respaldado únicamente con la simple presentación de las credenciales. Las empresas hoy en día deben tener presente que los títulos no son garantía de sabiduría ni experiencia, solo demuestran la culminación de un proceso de aprendizaje que habilita a la persona como profesional, pero no como experto. El conocimiento es un elemento inmensurable pero totalmente disponible, y más aun en un mundo tan globalizado donde con solo acceder con responsabilidad al Internet se habré un abanico de oportunidades, por citar un ejemplo, El Saber, en el siglo XXI, es medido por la amplitud, alcance e impacto que esta pueda causar en las organizaciones. Por lo tanto los responsables de seleccionar deben establecer el proceso de perfeccionamiento y certificación del personal que posea el conocimiento de manera empírica y no formal, orientándolo al desarrollo de sus competencias y, a la vez, hacer uso de su potencial.

· Segundo Paradigma: “El Valor no está en saber, sino en lo que se hace con lo que se sabe”:

Poseer el conocimiento no es suficiente, puede saberse mucho y a la vez ser un elemento completamente inútil para las organizaciones, cuando el conocimiento no se pone en práctica puede igualarse a no poseerlo. La selección del talento habrá de orientarse e  investigar la capacidad creativa que posea el candidato, su elemento transformador, basado en la premisa: “El profesional es lo que el profesional hace, no lo que dice saber”. Es precisamente en la práctica que puede medirse la profundidad del conocimiento, cuando se demuestra la factibilidad de transformar un hecho abstracto, una idea, en un hecho concreto capaz de ser medido y cuantificado.

· Tercer Paradigma: “Lo que se hace con lo que se debe agregar valor”:

Se basa en los dos planteamientos anteriores, acá se observa que de acuerdo al nivel de exigencias se van agregando elementos que conducen a orientar la búsqueda en un sentido distinto al tradicional. Si antes lo importante era el documento que certificara a una persona como conocedor, hoy lo importante es conocer, pero más allá de ello el producto del conocimiento determina la profundidad del mismo, sin embargo se puede “generar valor” y esto hace la distinción entre lo que se sabe y lo que se hace con lo que se sabe. Poseer el conocimiento y ponerlo en práctica para responder un hecho inmediato tiene valor, pero no es suficiente para considerar que un individuo posee el talento que una empresa necesita.


Las empresas en su búsqueda por el talento deben orientarse en aquellos individuos que son capaces de agregar valor a su gestión a través del producto de su conocimiento, siendo capaces de mejorar su entorno, transferir conocimiento y captarlo a la vez. El impacto positivo que el personal posea imprimirá en la empresa la energía suficiente para alcanzar sus metas y objetivos con calidad, simplemente se estaría evocando el concepto de sinergia en este caso. Se debe hacer hincapié en que estos tres paradigmas no sugieren la ausencia de los títulos académicos, ya que de hacerlo se estaría restando importancia al esfuerzo y a la motivación de muchos profesionales, sin embargo si cuestionan el hecho de dar predominio a este elemento sobre el que realmente importa a las organizaciones. Muchas empresas no progresan por el simple hecho de contratar un talento diplomado en diferentes áreas, lo hacen por el producto eficiente, la respuesta eficaz y el resultado efectivo que su personal posea. Tal vez para algunas organizaciones no será sencillo asimilar los nuevos paradigmas, sin embargo será un error no hacerlo. En lo que si están de acuerdo todas las organizaciones es en que el Proceso de Selección debe llevarse a cabo en pasos muchas veces complejos y estos pueden variar de una organización a otra.


Como bien dice el Concepto global de Selección que consta en una serie de pasos. En ocasiones, el proceso puede hacerse muy simple, especialmente cuando se seleccionan empleados de la organización para llenar vacantes internas (reclutamiento interno o promoción). Al operar dentro de una empresa un sistema de Promoción Interna no es necesario, por lo común, proceder a realizar nuevos exámenes médicos o verificar las referencias. Sin embargo, cuando la misma considera la selección de candidatos externos suelen aplicarse los pasos que describe la Figura 2:
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Figura 2.-
Explicación de cada paso:

Paso 1.-  Requisición de Personal


El Proceso de Selección de Personal inicia en el Análisis de Puesto, ya que  en este se determina el Perfil del candidato. Por lo tanto el Reclutador debe de conocer las causas de las vacantes, para que así ellos también puedan auxiliarse del perfil del puesto. En la requisición de Personal deben estar claros los datos del candidato que se requiere, los cuales se refieren básicamente al: Área intelectual, Área de personalidad, Aptitudes y Habilidades; esto le permitirá al Reclutador saber cuales son las baterías que deberá de emplear para evaluar al candidato.

Paso 2.- Reclutamiento


En este paso el Reclutador debe plantearse ¿Dónde?, ¿Cómo? y ¿Cuándo? Encontrará a los candidatos idóneos a la vacante. De este modo el Reclutador recurre a lugares específicos o bien utiliza medios de difusión y comunicación para convocar a candidatos que se interesen por el puesto dentro de la organización.

Paso 3.- Recepción de Solicitudes y/o Currículos Vitae


Las empresas reciben las diferentes Solicitudes y/o currículos de los candidatos para realizar una depuración de los mismos. La depuración de Solicitudes tiene como finalidad invitar a la “entrevista inicial” únicamente a los candidatos que cubren con los requisitos establecidos en el Perfil del Puesto. Las Solicitudes y/o currículos que no continúan en el proceso van ayudando a las organizaciones a crear una base de datos para futuras vacantes.

Paso 4.- Entrevista Inicial



Luego de que el Departamento de Recursos Humanos ha realizado la convocatoria a los candidatos. 

Se inicia  la selección desde el momento que el candidato asiste a la cita, este punto es importante ya que en el se puede presentar un fenómeno:

1) Algunos candidatos pueden sentirse desalentados sino se les atiende adecuadamente.

La entrevista inicial tiene la finalidad de corroborar los datos contenidos en la solicitud y/o Currículo vitae, tener contacto visual con el candidato, realizar un registro observacional del candidato, proporcionar información sobre la vacante (salario, horario de trabajo, prestaciones, vacaciones, etc.). 

Paso 5.- Evaluación Psicológica

Esta es una etapa importante del Proceso de Selección de Personal, ya que en ella se reúnen todos los datos sobre capacidades, formas de interactuar, aspectos emocionales y de personalidad; estos se obtienen técnicamente por medio de baterías de pruebas psicológicas que deberán ser seleccionadas tomando en cuenta los siguientes aspectos:

1) Nivel jerárquico del puesto.

2) Características del perfil del candidato.

3) Debe considerarse el tiempo de aplicación.

4) Costos de la prueba.

Todo reclutador debe tener presente que las baterías psicológicas incluyen 3 aspectos básicos:

1) Inteligencia: acá se miden las capacidades intelectuales mediante los siguientes aspectos:

a) Factor general de inteligencia.

b) Factor especifico de inteligencia que se refiere al análisis, síntesis y nivel de pensamiento.

2) Habilidad: medición de las aptitudes de acuerdo con las características del puesto.

3) Personalidad: medición de los aspectos internos del sujeto y su relación con el ambiente estos aspectos son 3:

a) Estabilidad emocional.

b) Motivación.

c) Juicio Social.


Ninguna Organización debe de omitir este paso, ya que las valoraciones psicológicas de los candidatos procede y debe de aplicarse siempre como vía para hacer cada selección una decisión objetiva y confiable. 

Paso 6.- Entrevista de Selección


Es una forma estructurada de comunicación interpersonal, generalmente entre dos personas (entrevistado-entrevistador), la cual es debidamente planeada con un objetivo determinado y con la finalidad de obtener información relevante para tomar decisiones benéficas para ambas partes. La finalidad de la Entrevista de Selección dentro del Proceso: es valorar los datos obtenidos en los pasos anteriores: información obtenida en la solicitud, entrevista preliminar o inicial, pruebas psicológicas, etc. Dicha información posteriormente debe ser jerarquizada y así determinar que área ha quedado poco clara; sirve  además para profundizar la información relevante para el puesto en cuestión, tomando como base el Análisis de Puestos. Importante es, que el Reclutador elabore una guía de entrevista la cual le ha de servir como un apoyo y le ayudara a evitar la omisión de datos en áreas importantes, así mismo le garantizara al Reclutador una secuencia lógica de la misma.


Paso 7.- Decisión


En algunas empresas el Encargado de realizar el proceso de Reclutamiento y Selección de Personal ya no participa en este paso, ya que para las mismas la Decisión constituye el acto de aceptar o rechazar al aspirante, en las organizaciones la decisión de contratar o no a un candidato se toma en base a las políticas de la misma, siendo el responsable, el Jefe que solicita la requisición el cual se  debe de apoyar en todo el proceso de selección y así tomar la decisión correcta.

Paso 8.- Contratación del candidato



Es totalmente obligatorio que cualquier empresa (no importando su rubro, si es pública o privada), establezca contratos escritos con sus empleados, ya que esto es algo legal y está regido y regulado por el Código de Trabajo, en el artículo 17. Por lo tanto, El contrato es la parte legal que formaliza la aceptación del candidato como parte de la Organización.

La responsabilidad de delegar la decisión de contratar a un candidato puede variar de una empresa ha otra. Es importante que la persona responsable de la misma, al momento de tomar una decisión, tenga en cuenta el desenvolvimiento que mostró el candidato en todo el Proceso de Reclutamiento y Selección de Personal.


Los desafíos esenciales que enfrenta todo el Personal de Selección consisten en proporcionar el personal más idóneo para cubrir las vacantes de la empresa. En todas las fases del proceso de selección, los profesionales de la administración de Recursos Humanos deben guardar una actitud escrupulosamente objetiva, respetuosa de la individualidad de sus candidatos y absolutamente honrada; pocas de las funciones de un departamento de personal entraña tanta responsabilidad ética como esta. En cualquier empresa en la cual un candidato aplique, siempre se someterá ha los procesos de Reclutamiento y Selección, los cuales se realizaran en una serie de pasos que permitirán evaluarle su potencial; los pasos de ambos procesos variaran de una organización a otra y de una fusión vacante a otra, la mayor parte de las organizaciones modernas recurren  además a las referencias laborales y a exámenes médicos antes de decidir la contratación de un solicitante. 


Las Organizaciones realizan los procesos de reclutamiento y selección, con el objetivo de contar con el recurso humano más idóneo; si bien ambos procesos están sufriendo una metamorfosis generado por la globalización, en la cual las empresas tienen que agregar un componente fundamental en la Selección de Personal llamado: Competencias o Competencias Laborales, las cuales determinarán el tipo de comportamiento laboral que puede desempeñar el candidato. La relativamente reciente irrupción de las competencias en el mundo del trabajo no solo esta afectando a las investigaciones básicas, sino que esta marcando de hecho a la práctica profesional de un buen número de empresas pero más específicamente a los Departamentos encargados de la Selección de Personal y a otros expertos en la Gestión de Recursos Humanos, los cuales se habían acostumbrado a los procesos básicos de selección; pero debido a esta modificación en la cual se agrega un nuevo enfoque integrador, le supondrá un esfuerzo importante de reciclaje a muchas empresas las cuales se habían acomodado a efectuar prácticas de Reclutamiento y Selección demasiado automatizadas y estáticas. 

1.5 Las Competencias
“Integración del Factor Humano”

Para hablar de Competencias es necesario hablar de Aprendizaje; aprender implica adquirir nuevos conocimientos y esto conducirá a que haya un cambio de conducta. Podríamos decir que el objetivo de ese cambio es alcanzar nuevas conductas las cuales estén orientadas al logro de metas que se propone una persona, si llevamos esto al plano organizacional: el empleado puede contribuir al éxito de una empresa, siempre y cuando estos logros personales, estén efectivamente acoplados con la organización donde labora. El cambio hacia una conducta más efectiva es en realidad una COMPETENCIA.

 
Si bien las Competencias Laborales, según Núñez Jorge (1997)
 son un: “Conjunto de Conocimientos, Habilidades, Destrezas y Actitudes cuya aplicación en el trabajo se traduce en un desempeño superior que contribuye al logro de los objetivos claves de una empresa”. Y según Boyatzis
: “Una característica subyacente en una persona, que esta causalmente relacionada con una actuación exitosa en un puesto de trabajo”.

 Pero ¿Qué es exactamente una Competencia? Hablar de Competencias es “entrar en un mundo diversificado y polimorfo”
 el acuerdo entre los autores y el rigor profesional no siempre es un objetivo conseguido. Trabajar con un constructo compuesto a su vez por otras variables complica enormemente la posibilidad de encontrar una definición de consenso entre los autores. Por si fuera poco este problema, las definiciones conceptuales son casi inexistentes, ya que excepto algún intento por lo  demás no muy afortunado
-, la mayoría de investigadores realizan acercamientos descriptivos u operativos, en los que se recogen distintas combinaciones de componentes de las Competencias, por ejemplo:

Definiciones operativas de Competencia

	Conducta
	Conjunto de patrones/pautas de conducta necesarias para desempeñar las tareas y funciones de un puesto de forma eficaz.

	Conocimientos y Habilidades
	A. Conocimientos y habilidades para desempeñar una cierta tarea o rol  de forma apropiada.


	
	B. Conocimientos, destrezas y habilidades demostradas por un individuo cuando se añade un valor a la organización.


	Conocimientos, Habilidades y Conductas
	Conocimientos, habilidades y/o conductas transferibles al contexto especifico de la organización.

	Conocimientos, Habilidades y otras características individuales
	A. Repertorio de comportamientos (integran aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos) que unas personas dominan mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situación determinada.

	
	B. Mezcla los motivos, rasgos, conocimientos, habilidades y aspectos de auto imagen o rol social que se relacionan causalmente con un rendimiento efectivo y/o superior en el puesto.

	
	C. Características esenciales (motivo, rasgos, auto concepto, conocimientos y habilidades) de una persona que se relacionan, de forma causal, con criterio establecido efectivo y/o un rendimiento superior en un puesto de trabajo o situación.

	
	D. Conocimientos, aptitudes, habilidades, control  y persistencia para hacer frente a las dificultades y saber como desempeñar el rol.



Por lo tanto las Competencias pueden consistir en Motivos, Rasgos de carácter, Concepto de uno mismo, Actitudes, Valores, Contenido de Conocimientos, Capacidades Cognoscitivas o de Conducta (Ver Tabla 1). Así mismo se podrá asumir que estamos ante la presencia de competencias cuando existan características individuales las cuales se puedan medir de un modo fiable y cuya presencia se pueda demostrar de una manera significativa entre un grupo de trabajadores; es importante destacar que las Competencias pueden relacionarse con el desempeño de una persona en un cargo.
Tabla 1.  Concepción básica de las Competencias
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                                                                                          COMPETENCIAS





Como ya se menciono anteriormente existen múltiples conceptos sobre Competencias, por lo cual no podemos encasillarnos en uno solo, ya que todos a pesar de sus diferencias toman elementos en común, debemos tener presente que este problema permanecerá aun sin resolver por lo que seguirá siendo objeto de debate en el futuro más próximo. En cualquier caso, la acepción hoy por hoy más coherente con la filosofía del Enfoque de Competencias es la que considera a estas como un: “Conjunto de Comportamientos observables relacionados causalmente con un desempeño bueno o excelente en un trabajo y organización dado o en una situación personal/social determinada”. Para que un empleado pueda mostrar los Comportamientos que componen las Competencias incluidas en los perfiles requeridos (ya sea para un trabajo o situación personal a la cual se este enfrentando una persona) es necesaria la presencia y conjunción de algunos elementos.

· Elementos principales de las competencias:
a) SABER: Conjunto de Conocimientos relacionados con los conocimientos implicados en las Competencias, pueden ser de carácter técnico (orientados a la realización de tareas) y de carácter social (orientados a las relaciones interpersonales). En este punto la experiencia juega un papel esencial como conocimiento adquirido a partir de percepciones y vivencias propias, generalmente reiteradas. La Psicología Cognitiva ofrece en la actualidad importantes desarrollos orientados a mejorar las estrategias de aprendizaje; bajo denominaciones como: “aprender a aprender” o “aprender a pensar”, se proporcionan recursos cuya aplicación facilita la adquisición de nuevos conocimientos, su integración en lo que ya se posee, su utilización orientada a la práctica y la posibilidad de que la persona se convierta en gestor de su propio aprendizaje.

b) SABER HACER: Conjunto de Habilidades que permiten poner en práctica los conocimientos que se poseen. Se puede hablar de Habilidades Técnicas (para realizar diversas tareas: por ejemplo, realizar balances contables o hacer una pared de ladrillos), Habilidades Sociales (para que las personas puedan relacionarse con los  demás en situaciones heterogéneas, para trabajar en equipo, ejercer liderazgo, negociar, hablar en público, etc.),  Habilidades Cognitivas (para procesar la información que nos llega y la cual se debe utilizar para analizar situaciones, tomar decisiones, etc.). 


Lo habitual es que estas distintas habilidades interactúan entre si: por ejemplo, dar una clase puede implicar no solo el acto en si de dirigirse a una audiencia (estudiantes) y hablar de alguna temática (habilidad social) sino también, analizar las reacciones de los estudiantes, anticiparse a preguntas o criticas, estructurar mentalmente el contenido (habilidades cognitivas), que el docente sea capaz de reducir la ansiedad, que los estudiantes le crean lo que está exponiendo (por medio de estrategias que impliquen habilidades motoras y cognitivas) y utilizar los medios audiovisuales de apoyo a la clase (habilidades técnicas).

Lo referido anteriormente acerca del aprendizaje de conocimientos sirve también para el aprendizaje de habilidades; de igual modo, disciplinas como la Psicología Social o la Modificación de Conducta, y orientaciones como las del Aprendizaje Social, entre otras, aportan suficientes conocimientos y procedimientos en cuanto a la concepción, evaluación y entrenamiento de dichas habilidades.

c) SABER ESTAR: Conjunto de Actitudes acordes con las principales características del entorno organizacional y/o social (cultura, normas, etc.). En un sentido amplio, se trata de tener en cuenta los valores, creencias y actitudes laborales; en tantos elementos que favorecen o dificultan determinados comportamientos en un contexto dado. Como bien se sabe las actitudes son un tema clásico en la Psicología Social, que cuenta con un amplio desarrollo y aplicación, tanto en un nivel más macro (por ejemplo, en clases a grupos masivos), como en un nivel micro (por ejemplo, en las múltiples asesorías que los Docentes Universitarios dan a sus estudiantes para aclarar las dudas de estos últimos), y en el que asuntos como el origen, evaluación y cambio de actitudes (con un lugar destacado para la persuasión) son principal foco de interés de dicha rama Psicológica. 

d) QUERER HACER: Conjunto de Aspectos Motivacionales responsables de que un trabajador quiera o no realizar los comportamientos propios de la Competencia. Es decir, que se trata de factores de carácter interno (la motivación del docente por ser competente, identificación con la tarea, etc.), y/o de carácter externo (dinero “extra”, días libres, beneficios sociales, etc.) a los trabajadores, que determinan que estos se esfuerzan o no por mostrar una Competencia.

La Psicología de la Motivación proporciona pautas de análisis para comprender la Motivación Humana, las variables implicadas y las posibles estrategias para abordarlas.

e) PODER HACER: Conjunto de factores relacionados con:
1. Desde el punto de vista INDIVIDUAL: se refiere a la capacidad personal, las actitudes y rasgos personales los cuales son temas de gran tradición en la Psicología, acá se contemplan como POTENCIALIDADES de la persona, como variables que pueden aportar información respeto a la facilidad con que un trabajador mostrará un comportamiento determinado, sobre su potencial de aprendizaje. A diferencia de concepciones tradicionales, desarrollados más recientemente (por ejemplo, El Concepto de “Inteligencia Múltiple” o el “Enfoque Interactivo de la Personalidad”) aportan una visión más flexible y operativa de estos elementos, y se sitúan en consonancia con su papel de meros componentes de las Competencias.
2. Desde el punto de vista SITUACIONAL: este se refiere al grado de “FAVORABILIDAD” del medio. Diferentes situaciones pueden marcar distintos grados de dificultad para mostrar un comportamiento dado; por ejemplo, la presencia de estudiantes que “presionan” (al Docente), la interacción con un jefe autoritario u ocupar un nivel jerárquico o un rol concreto. Las ramas de la Psicología que aportan a este punto son la Social, la Psicología de los Grupos y la Psicología de las Organizaciones las cuales ofrecen un amplio conjunto de conocimientos respeto ha la influencia de las situaciones sobre los comportamientos de los trabajadores. De igual modo, cabría destacar la disponibilidad o no de medios y recursos que faciliten y dificulten el desempeño de las Competencias.
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                                                                Grafico 1.

Todos los elementos nos llevan, en conjunto, a la COMPETENCIA (esto lo podemos ver en el grafico 1)
, al “Hacer”, que resulta observable para los  demás y que permite establecer diferentes niveles de desempeño (regular, bueno, excelente, etc.) de las personas en sus ámbitos personales y/o profesionales, ya sea durante la realización de tareas diversas o en sus interacciones sociales.


Como ya se había dicho, las Competencias se van formando según el empleado va consolidando su experiencia en un puesto dentro de una organización. El Departamento de Recursos Humanos (de cualquier Empresa) no puede pretender, por tanto, que un trabajador nuevo domine un repertorio de competencias por completo desde el mismo momento de su incorporación. Pero no será necesario esperar años a que la experiencia haga competente de forma casi espontánea al trabajador, porque para acelerar este proceso formativo es –y debe- utilizar la formación de personal. Para comprender mejor lo de la Formación Profesional véase la siguiente tabla:

Tabla 2. Acciones formativas para desarrollar los componentes de las Competencias

	COMPONENTES
	INTERVENCION

	SABER
	Conocimiento
	Transmitir

	SABER HACER
	Habilidades
	Entrenar

	SABER ESTAR
	Valores, Creencias y Actitudes laborales
	Persuadir

	QUERER HACER
	Motivación
	Establecer en el contexto y desarrollar en los trabajadores condiciones motivadoras

	PODER HACER
	Capacidad y Rasgos personales
	Entrenar

	
	Contexto
	Establecer y dotar recursos



En dicha tabla se puede apreciar el tipo de acción formativa recomendada por algunos expertos
para desarrollar los componentes de las Competencias Profesionales. Pero como se explica esto:

1. Los conocimientos que componen el saber requieren la transmisión, técnica que facilita una mejor comprensión, aplicación y adecuación de las Competencias. No se trata de proporcionar datos, sino de facilitar la adquisición de nuevos conocimientos y su integración con los que ya se poseía previamente.

2. El entrenamiento es la estrategia adecuada para mejorar el saber: por ejemplo, los extendidos entrenamientos en habilidades sociales se han demostrado eficaces para multitud de propósitos entre los que pueden citarse el perfeccionamiento de las estrategias de trabajo en equipo o el aprendizaje de técnicas para mejorar las tomas de decisiones.

3.  Los valores, creencias y actitudes laborales del saber estar se desarrollan o modifican mediante la persuasión. El objetivo es hacerlos congruentes con las políticas y cultura organizacional.

4. El querer hacer puede formarse desde distintos acercamientos, tomándose como punto de partida las teorías sobre la motivación humana de mayor aplicación práctica. Habitualmente se incide tanto en los determinantes laborales intrínsecos (actuaciones) sobre el potencial motivador del puesto, como sobre el extrínseco (aumento de sueldo o prestaciones sociales y posibilidades de promoción interna).

5. Por su parte, la mejora de la capacidad individual presente en el poder hacer puede enfocarse desde diferentes puntos de vistas. Las aptitudes o inteligencias se pueden potenciar al emplearse algunos enfoques, tales como: la Teoría de Triárquica de la Inteligencia
 o el enfoque de las Inteligencias Múltiples
, ambas teorías claramente defensoras de la posibilidad del desarrollo cognitivo. Por su parte, la personalidad también puede ser modificada partiendo de los supuestos de los modelos situacionistas
.


El paradigma de las competencias crece en importancia y aplicabilidad en diversas partes del mundo, ocupando un papel cada vez más central en la formación de Educación superior y principalmente en la gestión de personas en las organizaciones. Pero aun así en la Universidad de El Salvador su incorporación es aun mínima, en términos reales, probablemente se deba a la falta de conocimientos que se tiene sobre su implementación, la cual exige un acabado manejo profesional de la gestión de Recursos Humanos. 

·  Aportes de la Psicología a la Gestión por Competencias.


Desde su introducción en la Psicología, por el Psicolingüista norteamericano Noam Chomskyl
, el término de competencias ha sido, probablemente, uno de los más usados en los últimos años en el área laboral, debido a que en esta área se promueve el desarrollo humano de los empleados; esto implica que se hayan hecho teorías de todo tipo al respecto y que se encuentren diferentes aplicaciones y variados usos de dicho concepto. Estas aplicaciones se han utilizado para predecir el éxito en un puesto de trabajo dentro de una empresa, o, de manera general, en la vida. No obstante, a pesar de que esta noción tiene claro su origen y sigue una línea de avance dentro de la Psicología Cognitiva, ha tomado otro camino en el campo de la Psicología Organizacional y del Management, a partir de los trabajos de McClelland
 y sus estudios acerca de las competencias laborales. 


Por mucho tiempo a habido en la Psicología una especie de divorcio entre las teorías que surgen a partir de la investigación científica y las teorías que surgen como resultado de la práctica profesional, esta división se ha producido debido a que las investigaciones  en la Psicología Cognitiva se realizaban tomando la forma de construcción del conocimiento científico propia del paradigma positivista. Esta forma de investigación radicaba en aislar un elemento de forma tal que se mantuviera puro, estable y repetible, provocando que prácticamente estas investigaciones no tuvieran un uso de valor practico, salvo excepciones, que pudieran utilizar campos de la Psicología aplicada como: la Psicología Organizacional, es por ello que, esta ultima, se vio abocada a desarrollar paralelamente a las investigaciones de la Psicología General: que el aislar los componentes, impedía un acercamiento al sujeto desde un punto de vista holístico, y no permitía una visión real de todos los factores que intervienen a la hora de que un trabajador realice determinada tarea. 


Según García Azcanio (2003-2005), en los últimos años los psicólogos cognitivos han girado el rumbo de sus investigaciones, y, en lugar de reproducir experimentalmente los fenómenos, estudian los procesos cognoscitivos en situaciones naturales, posibilitando así, que haya un acercamiento entre los teóricos de la Psicología General y los de la Psicología Organizacional, hecho que hace algunos años era improbable por el nivel de las investigaciones en Psicología General que reducían la posibilidad de aplicación de las mismas a diferentes campos. El objetivo de mencionar esto no radica en hacer una revisión de los trabajos que en el campo de la psicología se han realizado, resulta más importante, enriquecer el marco teórico que se ha creado alrededor del término competencias, por ello es conveniente mencionar algunas corrientes psicológicas, tales como:

a) El Conductismo:

El conductivismo, se refiere a las Competencias como una conducta del individuo cuando se encuentra frente a una situación especifica; muchos estudios relacionados con el conductismo han arrojado importantes datos que nos ayudan a comprender las respuestas que ocasionan ciertos comportamientos o estímulos.

Benavides, (2002), menciona: “Las Competencias se conceptúan en términos de características en el empleado que guardan relación causal con el desempeño superior. Su construcción se apoya en la elaboración, la evaluación y el reconocimiento con estímulos (premios o castigos), pretendiendo reforzar
 las competencias seleccionadas”.  


La corriente conductista parte de la idea de que todo comportamiento es una forma aprendida de responder a determinadas circunstancias, lo anterior es aplicable al área de trabajo, mediante un condicionamiento hacia los empleados y con el empleo de refuerzo para motivar el desarrollo de habilidades. Mediante el condicionamiento de los empleados se pretende establecer una cultura organizacional sustentada en las categorías seleccionadas y proyectadas en el día tras día y en cada individuo que hace parte de una organización. Por lo tanto las definiciones conductistas en relación a las competencias, se centran en la identificación de los factores de éxitos en el desempeño de los trabajadores dentro de un puesto. 

b) El Funcionalismo:

En la actualidad las personas funcionan dentro de diversos entes sociales y por lo cual forman parte integral de un todo, el funcionalismo subraya el estudio de la mente como parte funcional, esencialmente útil, del organismo humano, esto quiere decir que las personas atienden a funciones que son inherentes a su persona.


Benavides (2002), describe “Las Competencias se conciben a partir de la identificación de las relaciones existentes entre problema-resultado-solución, las competencias se define dentro de esta corriente como: la combinación de atributos subyacentes del desempeño exitoso, las cuales parten del análisis de puestos para determinar las funciones esenciales y los elementos fundamentales implicados para la obtención de resultados y la demostración de la capacidad de desempeño de cada trabajador”. Por lo anterior las personas funcionales atienden el rol o la función que juegan los elementos o actores en el ambiente en que se desenvuelven, que varia de acuerdo con sus necesidades de desarrollo.


Benavides (2002),  además menciona dentro de esta corriente, que las competencias son establecidas por los trabajadores expertos, es decir por aquellos que elaboran el análisis, descriptor  y el perfil de puestos.


La diferencia entre el enfoque conductista y el funcionalismo radica en que: el primero centra a las competencias en la persona es decir en sus cualidades y el segundo en los requerimientos de al ocupación los cuales se encuentran definidos dentro del análisis de puestos.

c) El Constructivismo:

Benavides (2002), establece que dentro del constructivismo: “No se facilita la construcción de competencias sino que concede igual importancia a la persona, a sus objetivos y sus posibilidades, ofreciendo escenarios de construcción grupal”. Es decir que desde pequeños las personas van construyendo su formación como tal, de una forma integral, en la cual influyen muchos factores que determinan el curso de sus vidas.


La corriente constructivista se enfoca en la idea, de cómo el ser humano adquiere el conocimiento a través de un proceso de construcción individual y subjetiva, en la cual la percepción del mundo esta determinada por las expectativas del sujeto, como entender esto, si una persona no tiene más expectativas que vivir por vivir y no tiene mayor anhelo por desarrollarse en ninguno de los ámbitos de la vida, se queda ahí, estancado sin amino de desarrollar competencias que le ayuden a desarrollar su máximo potencial. Para concluir el constructivismo valora las relaciones mutuas y las acciones entre los grupos y su entorno, pero también entre situaciones de trabajo y de superación, esta corriente construye las competencias no solo a partir de la función que nace del mercado, sino que concede igual importancia a la persona, a sus objetivos y posibilidades.

Dentro de los aportes que la Psicología a hecho a las Competencias estas tres corrientes son las que más destacan; probablemente un fuente de confusión con respeto a las competencias, es que son entidades más amplias y difusas que los constructor psicológicos tradicionales, de hecho, las competencias combinan en si, algo que las corrientes psicológicas tienden a separar (a sabiendas de la artificialidad de la separación): lo Cognoscitivo (conocimientos y habilidades), lo Afectivo (motivaciones, actitudes, rasgos de la personalidad) y lo Psicomotriz o Conductual (hábitos, destrezas). A parte de esto las corrientes psicológicas asumen que los atributos o rasgos son algo permanente o inherente al individuo, que existe fuera del contexto en que se pone de manifiesto, mientras que las competencias están claramente contextualizadas, es decir, que para ser observadas, es necesario que la persona este en el Contexto de la acción de un trabajo especifico.


Esto establece en si una diferencia, mientras que la Psicología Tradicional intenta generar variables unidimensionales en la medida de lo posible, que garantice homogeneidad conceptual y métrica para cada una de ellas (aunque luego se combinen para realizar predicciones de criterios complejos), las competencias se plantean como multidimensionales en si mismas y con una relación directa con el contexto en que se expresan.


 Por tanto se establece que “Las Competencias afectan a la puesta en práctica integrada de aptitudes, rasgos de personalidad y también conocimientos adquiridos para cumplir bien una misión compleja
”. Según el modelo de gestión por competencias, la referencia a la complejidad es aquí esencial, pues los puestos de trabajo podrían quedar perfectamente explicados a partir de la enumeración de actitudes, rasgos personales, aptitudes, motivación, conocimientos, auto imagen, etc., los cuales forman parten de las competencias que un empleado puede poseer, para desempeñar correctamente el trabajo. 

· Que tipo de Competencias existen.

Al consultar el Diccionario de la Lengua Española de la Real Academia (1997), la primera acepción de Competencia se asocia a disputa y oposición, pero posteriormente esta explicado como aptitud, idoneidad, correspondiendo competente a proporcionada, oportuno, adecuado. El diccionario Webster señala que la cualidad o estado de ser competente a: “Las propiedades de un campo embrionario que lo capacita para responder de una manera característica a una organización”. 

Así como existen variadas definiciones de Competencia Laboral, se han construido diferentes y variadas topologías de las 
mismas, aunque el Modelo de Gestión por Competencias distingue entre: 

a) Competencias Básicas. (Vinculadas a niveles generales de lecto escritura, aritmética, etc.).
b) Competencias Genéricas o transversales. (PE, trabajo en equipo, comunicación, etc.).
c) Competencias Específicas. (las competencias de un cargo o trabajo determinado).
A continuación se explicara cada una de ellas:
a) Competencias Básicas:


"Las Competencias Básicas se conciben como el conjunto de habilidades cognitivas, procedimentales y actitudinales que pueden ser alcanzadas por los individuos." Por lo tanto estas competencias se refieren a las capacidades que los individuos poseen y que les ayudan a desenvolverse en los ámbitos de la vida: personal, intelectual, social, ciudadana y laboral: “vale la pena resaltar que al hablar de competencias nos hallamos frente a un fenómeno tanto individual como social y cultural, pues la sociedad es la que da sentido y legitima cuales son las competencias esperadas y de mayor reconocimiento”. Dentro de este grupo de competencias tenemos:

1. Habilidades Básicas: son aquellas consideradas como la base de nuestra personalidad, PE., nuestra capacidad lectora, redacción, aritmética, matemáticas, expresión y capacidad de escuchar.
2. Aptitudes Analíticas: se refiere a pensar creativamente, tomar decisiones, solucionar problemas, procesar y organizar elementos visuales y otro tipo de información, saber aprender y razonar, es decir todo lo referente a usar la inteligencia.
3. Cualidades Personales: características individuales como la auto responsabilidad, autoestima, sociabilidad, autogestión personal, integridad y honestidad. 
b) Competencias Genéricas o transversales:


Son aquellas que involucran diversos factores, y las cuales tienen su base común de la profesión y se refiere a las situaciones concretas de la práctica profesional que requieren respuestas complejas. Entre estas competencias podemos mencionar:

1. Gestión de Recursos: se refiere a la distribución, uso y autocontrol del tiempo, dinero, materiales, equipo y personal.

2. Relaciones interpersonales: habilidades de relacionarse con otras personas para lograr algo especifico como trabajo en equipo, enseñar a otros, servicio a las  demás personas, desplegar liderazgo, negociar y trabajar con personas diversas.

3. Gestión de información: es buscar la disciplina para evaluar información, organizar y mantener sistemas de información, interpretar y comunicar, Por Ejemplo, usar computadoras.

4. Comprensión sistemática: una persona puede comprender interrelaciones complejas, entender sistemas, monitorear y corregir desempeño, mejorar o diseñar sistemas.

5. Dominio tecnológico: manejo de fax, computadoras, etc.

Según Benavides (2002)
, dentro de las Competencias Genéricas tenemos:
6. Amplitud de conocimiento para estar bien informado: es decir que las personas pueden desarrollar y mantener canales de comunicación dentro y fuera de la organización y utilizar tecnologías para ganar información.
7. Astucia para tener un entendimiento claro: es decir que las personas pueden tener visión panorámica de los asuntos, recoger información continuamente, relacionar la información que obtienen, llegar al punto central de los problemas, identificar las líneas más productivas de una investigación, analizar todas las variables que afectan un asunto, adaptar su pensamiento a la luz de nueva información, tolerar y manejar ideas o información conflictiva y/o ambigua.
8. Razonamientos para encontrar alternativas: las personas pueden generar opciones y  evaluarlas teniendo en cuenta los aspectos negativos o positivos de su uso, anticipar necesidades de recursos, anticipar los efectos de las opciones en otras personas, demostrar sentido común e iniciativa.
9. Organización para trabajar productivamente: las personas pueden identificar prioridades, organizar actividades antes de un plazo límite, identificar y/o organizar los elementos de una o varias tareas, anticipar recursos necesarios, ubicar los recursos para las tareas, establecer objetivos para el personal (bajo su cargo, si lo tiene), manejo de su propio tiempo y el de los demás.
10. Se enfoca en conseguir resultados: es decir proponer soluciones en un marco de tiempo, crear y/o adapta procedimientos para asegurar resultados en los problemas que se presenten, superar inconvenientes personales para asegurarse de que los problemas sean resueltos, anticiparse ideales, proponerse retos, luchar por conseguir nuevos negocios, ubicar objetivos personales, reconocer lugares para enriquecimiento personal, adquirir nuevas habilidades y aceptar nuevos retos.
11. Liderazgo: se refiere al transmitir y expresar habilidades a los demás, estar preparado para tomar y apoyar decisiones, habilidades para calcular riesgos y  aconsejar en áreas inexpertas.
12. Sensibilidad para identificar otros puntos de vista: escuchar los puntos de vista de otros, adaptarse a otras pegonas, tener en cuenta las necesidades de otros, demostrar empatía en comunicaciones orales y escritas, estar consciente de las expectativas de las  demás personas.
13. Cooperación para trabajar en equipo: es decir involucrar a otras personas en su área y en sus ideas, mantener informado a los demás, hacer uso de servicios de apoyo disponibles, utilizar las habilidades de los miembros del equipo, estar abierto a ideas y sugerencias.
14. Orientación a conseguir objetivos a largo plazo: mantenerse dentro de un plan, sacrificar el presente por el futuro, luchar contra el tiempo cuando las condiciones son desfavorables.

Estas son algunas clasificaciones de las competencias genéricas, las cuales, pueden ser seleccionadas y aplicadas de conformidad en el empleo para lograr y desarrollar un amplio conocimiento para poder utilizar adecuadamente la información que se ha adquirido.

c) Competencias Especificas:


Son la base particular del ejercicio profesional y están vinculadas a condiciones específicas de ejecución; se relaciona con la disciplina, son propias de cada profesión, permiten la compatibilidad entre los diferentes programas de una disciplina y la definición de cada profesión, son consecuencia de los conocimientos y las habilidades adquiridos a través de un programa educativo.


En resumen, puede considerarse que cada competencia profesional estará compuesta por conocimientos, actitudes, rasgos personales, habilidades, destrezas, emociones, motivación y aptitudes en distinto grado (Véase la figura 2), pero, y no es superflojo recalcarlo, siempre refiriéndose a tareas y situaciones concretas de trabajo. El empleado competente será, desde esta perspectiva, aquel que sabe lo que tiene que hacer en el momento oportuno, y que además, lo hace. Respetando esta composición, las posibilidades son enormes: se puede hablar tanto de competencias de dirección, como de las competencias necesarias para un investigador bioquímica determinado, etc.

Figura 2. Componentes básicos de las Competencias.
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De todo lo establecido anteriormente podemos establecer 5 ideas fundamentales sobre las competencias:

a) Son características cuando se ejecuta una tarea o se realiza un trabajo.

b) Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o se realiza un trabajo.

c) Están relacionadas con la ejecución exitosa en una actividad, sea laboral o de otra índole.

d) Tienen una relación causal con el rendimiento laboral, es decir, no están solamente asociadas con el éxito, sino que asume que realmente lo causan.

e) Pueden ser generalizadas a más de una actividad.

· Causas y Efectos de las Competencias: 

a) Causas:


Podría decirse que las Competencias son un fenómeno multicausal, y que existen una serie de aspectos que intervienen en la formación de las mismas dado a que estas pueden surgir y/o desarrollarse a lo largo de los individuos en base ha los siguientes aspectos:
1. La Preparación académica.


La Educación Formal nos capacita,  nos da herramientas, nos prepara (profesionalmente) para enfrentarnos a ciertos retos en la vida profesional. Es así como podemos ver, que las COMPETENCIAS se van adquiriendo desde temprana edad; mientras que las Competencias Básicas, tienen que ver con aspectos generales como la lectura, escritura y aritmética. 
2. Conocimientos Previos u Experiencias Previas


 Los conocimientos que adquirimos o las experiencias que cada uno atraviesa determinan, de una manera u otra, las Competencias que cada quien obtiene. Por Ejemplo. Los conocimientos que posee una Secretaria con diez años de experiencia en ese campo no será la misma a la de una Secretaria que tiene un año laborando en un puesto similar, por lo tanto se confirma, que la Experiencia es equivalente al Conocimiento. En este caso podemos subrayar además las Competencias Genéricas o Transversales, las cuales involucran factores relacionados con la Profesión en si. 
3. Capacitaciones Recibidas 


Las Capacitaciones, de igual forma, ayudan a la creación y desarrollo de las Competencias. Entendiendo por Capacitación: el complementar la educación académica del "Empleado" o prepararlo para emprender trabajos de más responsabilidad. 
4. Preparación no Formal


Dentro de este término incluimos desde los pequeños cursos técnicos hasta la educación recibida dentro del núcleo familiar; ya que son aspectos de vital relevancia a la hora de la formación de las competencias.

5. Ser Autodidacta


Esta es una cualidad y a la vez es cuestión de actitud, que puede convertirse en una Competencia y al mismo tiempo desencadenar otras competencias.
b) Efectos:

Efectos que conllevan a que un candidato cuente con Competencias: Básicas, Genéricas y/o Específicas.
a) Autoestima Adecuada


Alguien con una buena autoestima no necesita competir, no se compara, no envidia, no se justifica por todo lo que hace,  ya que es una persona segura de si misma, de sus decisiones y todo esto da como resultado a un excelente trabajador, subalterno y/o compañero de trabajo.
b) Actitud Positiva


“Todo varía según el color del cristal con que se mire” esta es una frase muy conocida, pero que nos quiere decir, ver el lado negativo o positivo de las situaciones (el vaso medio vacío o medio lleno) depende de nosotros y  no sólo influye en el estado de ánimo, sino que, también, provoca el resultado de lo que se hace. Nuestra actitud puede determinar aspectos como la capacidad de aprendizaje, y/o adaptación al cambio.
c) Asertividad


La Asertividad es una cualidad que debemos tener todos los seres humanos, ya que ser asertivo es: Actuar y decir lo que pensamos, en el momento y lugar adecuados, con franqueza y sinceridad, esto nos evitaría muchos conflictos ya sea laborales y/o personales, una persona asertiva resuelve conflictos, ya que sabe como actuar de mejor manera en la mayoría de los casos.
d) Seguridad en si mismo


Cuando contamos con las Competencias que requiere un determinado Puesto nos inunda una sensación de seguridad en nosotros mismos, lo cual repercute positivamente en nuestro desempeño laboral y personal.
e) Éxito en el Área Laboral


El éxito laboral solo es el reflejo de la puesta en marcha de una serie de Competencias las cuales encaminan a los asensos y/o promociones internas de una empresa.

Las COMPETENCIAS forman parte de los cambios vertiginosos que se han presentado tanto en las ciencias, la técnica y en la  producción del mundo moderno,  además se han quedado sin solución graves problemas de la humanidad como el hambre, el desempleo, la degradación del medio ambiente, la injusticia social, por solo citar algunos. La “Sociedad Moderna” ha fracasado en este sentido, a pesar de todos los  demás procesos; de ello se deriva la necesidad de encontrar nuevos modelos de Selección de Personal, que algunos llaman el paradigma postmoderno, el cual trae consigo la oportunidad para que este mundo mejore. El mundo empresarial es un escenario importante dentro de este contexto de cambio, al mismo se le atribuye una gran responsabilidad en el Desarrollo Social, tanto por la producción de bienes, conocimientos, tecnologías que de el se derivan, como por lo que representa para el bienestar humano y la calidad de vida: el Éxito Laboral y la Satisfacción en el Trabajo. 


Aunque no significa la solución a todos los problemas, Las Competencias describen un comportamiento laboral autónomo y desarrollador, e influyen en gran escala en el Proceso de Selección de Candidatos, por tal razón la Gestión por Competencias esta siendo adoptada por la mayoría de Empresas que quieren contar con el Personal Idóneo en sus Puestos de Trabajo.

1.6 Selección por Competencias
“La Guerra por El Talento”

El mundo actual se mueve a pasos agigantados y cada vez adquiere más complejidad, por ello se vuelva más exigente, desde los años 80´s hemos observado cambios que han afectado drásticamente la forma de vida; los adelantos tecnológicos ocurren sin ni siquiera anunciarse, la Globalización es un fenómeno mundial que esta afectando la economía de los países y en especial los Latinoamericanos, pues liga la supervivencia de sus organizaciones a su capacidad de competir en un mercado abierto. Estos cambios en el entorno obligan a las Organizaciones a replantear sus estrategias de producción y consecuentemente su modo de manejar el Personal, de modo tal que se vuelven más exigentes con sus colaboradores.


Las Empresas en su afán de responder a las exigencias del mercado y las del consumidor, procuran desarrollar los servicios de la mejor calidad, afortunadamente este vuelco en la industrialización, que hace obsoleto el concepto de cantidad y da importancia a la calidad, ha permitido a las Organizaciones concientizarse de sus trabajadores, como aquellos que pueden aportar sus conocimientos, habilidades, destrezas y  demás características humanas para la mejora de la Empresa. La idea de las Organizaciones es: “Si tengo productos que pueden Competir en el mercado, es porque tengo Trabajadores Competentes”. Es por eso que las empresas no quieren equivocarse a la hora de Gestionar a su Personal, y adoptan la Gestión del Talento Humano por Competencias, la cual busca desarrollar en los trabajadores comportamientos de alto desempeño que garantice el éxito en la realización de sus tareas.

 ¿Pero como puede hacer una Empresa para tener a los Trabajadores más Competentes del mercado?

 El primer paso es la Selección de Personal por Competencias
· ¿Qué es una Competencia Laboral?


Al revisar la Literatura con respeto a la definición de COMPETENCIA LABORAL se puede ver que los autores tienen diferentes posiciones respeto al concepto:


Un primer punto de vista es como la Gestión de Recursos Humanos, relacionada con la idoneidad y el desempeño del trabajador, interpreta el concepto, o sea, el trabajador en ejercicio demuestra el resultado en su labor,  a continuación se muestran ejemplos:

a) “Competencias es el nuevo paradigma del empleo; los atributos que debe disponer un trabajador para ocupar un determinado Puesto. En las actuales condiciones de competitividad y productividad el concepto de Competencias se impone en lo que se refiere a la formación y desarrollo de Capital Humano,  además busca definir y evaluar las capacidades del trabajador según su desempeño en situación de trabajo, las Competencias Laborales no son una probabilidad de éxito en la ejecución del trabajo, es una capacidad real y demostrada.” (Donna, 2001-2002)
.


El aspecto positivo de esta definición es señalar que las Competencias Laborales no son una posibilidad, sino una realidad, también señala su carácter mutable, a medida que el trabajador va ganando experiencia, va modificando sus Competencias Laborales, además reconoce que su manifestación es el desempeño del trabajador, también señala su punto de vista empresarial por la vinculación de los componentes de la Competencia en conjugación con el Desarrollo del Capital Humano, reconoce que la Competencia Laboral es evaluable. Como aspecto negativo esta el empleo del termino Competitividad que no se ajusta a los criterios en otros contextos, pues la competitividad en algunas empresas esta relacionada con el desempeño efectivo y no con la competencia entre individuos por un puesto de trabajo.

b) En la Organización Internacional del Trabajo (OIT), Ducci define las Competencias Laborales como la construcción social de aprendizajes significativos y útiles para el desempeño productivo en una situación real de trabajo que se obtiene no solo a través de la instrucción, sino también, y en gran medida, mediante el aprendizaje por experiencias en situaciones concretas de trabajo”
. (Ducci, en Guzmán e Irigonin, 2000).


Esta definición reconoce la experiencia del trabajador como elemento de formación a la contribución de las Competencias Laborales, de ahí su punto de vista Laboral, así como también que la instrucción aporta su papel, pero puede ser a través de la universidad y fuera de ella, no específica todos los componentes de las Competencias. Se destaca que la Competencia Laboral no se forma solo en la Universidad, ya que también necesita de la integración con la Empresa como aspecto necesario para la formación de Competencias. Reconoce la transmisión de valores en la formación de la Competencia Laboral y el carácter contextual para la misma, esta definición aporta el carácter dinámico de la Competencia Laboral y lo vincula a un contexto dado.

c) “De forma general se reconoce que las Competencias son una categoría Psicológica que integra determinados componentes figurativos, procedimentales, actitudinales y personológicos en función de lograr un desempeño eficiente en un contexto concreto de actuación”. (Castellanos, B. y otros, 2003).

d) “Una configuración psicológica compleja que integra estructura, funcionamiento motivacionales, cognitivos y personológicos que se manifiestan en calidad de la actuación profesional del sujeto, y que garantizan un desempeño profesional responsable y eficiente”. (González, Maura, 2002)
.


Estas definiciones reconocen a las Competencias Laborales como parte del sujeto, y que se puede llegar a ese nivel  después que el trabajador se considere adiestrado en su Puesto Laboral, el cual puede ser dos o más años en dependencia del sujeto y a la complejidad del puesto de trabajo. 


Al momento de que una empresa se introduzca en la Gestión del Recurso Humano la variable de las Competencias, cambiara la visión;  por esta razón en los Procesos de Reclutamiento y Selección la dirección ya no es la de buscar a una persona que ocupe un puesto de trabajo o de alentar a los postulantes para que permanezcan en la organización; esta nueva misión va más allá, para ella es esencial el captar a la persona más adecuada y que se ajuste a las necesidades del cargo, pero también que se ajuste a la Organización en su conjunto. 

Surge entonces una pregunta que es una ¿Gente Competente?

¿Gente Competente?

La definiremos como aquella que SABE, “Que tiene los Conocimientos”, adicionalmente también PUEDE “Tiene Habilidades”, por otro lado también QUIERE “Representa las Actitudes” (Ver Figura 3), la conjunción de estos tres ingredientes da una gente altamente productiva y rentable.
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Figura 3.

Existe un dilema: Un candidato para un puesto o un candidato para la Organización: claramente este dilema se resuelve a favor de las Empresas, lo que estas necesitan es alguien que disponga de un buen acervo de Competencias requeridas para diferentes situaciones Laborales propias de la Organización, aparecen así exigencias del siguiente tipo: “esta empresa necesita de su gente” que diferencian perfectamente el Perfil de Candidatos más allá de su capacidad técnica, muchas organizaciones lo que hacen es crear un modelo propio de las Competencias claves y, con esa referencia, escogen a su Gente Competente.


Para una Organización contar con las personas que poseen las características adecuadas y que contribuyan al cumplimiento de los objetivos y metas de ella, se ha convertido en una importante necesidad de Recursos Humanos, a través de este enfoque, se dejan de percibir los Cargos como unidades fijas, sino que se basa en capacidades que pueden ser utilizadas de forma transversal, es decir, las Destrezas y Habilidades que una persona posea para ejecutar las tareas necesarias para un puesto de trabajo, también son necesarias para otro Puesto de Trabajo que no tenga aparentemente una relación directa, se hacen dinámicas y maleables, con la finalidad de lograr una satisfacción de las expectativas y necesidades que poseen tanto clientes internos como externos. Por esta razón, el Modelo de Competencias, surge como una alternativa que permite lograr una Gestión de Recursos Humanos la cual posee una mirada integral, mediante objetivos comunes y un modo de acceder a ellos también común, es decir, los diferentes procesos productivos deben resultar coherentes entre si.

· Gestión por Competencias de los Recursos Humanos
La incorporación de la Gestión por Competencias a los Departamentos de Recursos Humanos:


La Gestión de los Recursos Humanos, también denominada en ocasiones Psicología del Personal, supone la aplicación de la Psicología del Trabajo y de las Organizaciones más desarrollada en la práctica profesional, y por ese motivo, más cotidiana para los trabajadores, esta disciplina trata de cubrir un objetivo de coordinación y estructuración del esfuerzo humano en las Organizaciones. Es decir: “Aporta a las funciones de mando las recomendaciones, los consejos y/o los servicios necesarios para adquirir, mantener y desarrollar los Recursos Humanos a su máximo potencial”, se ha hecho mención a esta función y/o conjunto de funciones, pues los procesos de formación constituyen una parte importante de la misma.


La Gestión de Recursos Humanos ha sufrido la influencia de todo tipo de modas y vaivenes desde que las Empresas comenzaron a reconocer su importancia como herramienta clave en la consecución de las metas organizacionales. Algunas de estas tendencias incluyen procedimientos que se han consolidado entre las prácticas habituales de las organizaciones, cuando los directivos, siempre recelosos en los temas que afectan a la modernización de la Gestión de los Empleados, deben de comprobar la eficacia en la cuenta de resultados. 


  Entre las actividades ya consolidadas por la Gestión por Competencias son de sobra conocidos los: instrumentos de Planificación de Recursos Humanos, la implementación de Programas de Retribución variable en sus diferentes modalidades, el Empleo de algunas Técnicas en Selección de Personal y la utilización de Métodos de Formación.


La importancia del tema: “Gestión por Competencias” esta adquiriendo entre los investigadores relacionados al Área de Recursos Humanos y su puesta en práctica por parte de las organizaciones las cuales están destinando más recursos a sus secciones de personal, justifica sin duda alguna el dedicarle unas líneas a la descripción de sus técnicas fundamentales. Incluso algunos expertos señalan la posibilidad de que esta propuesta pueda convertirse en el armazón conceptual que integre e instrumente buena parte de los procedimientos de la gestión de las personas en contextos laborales.


¿Por qué se ha generado este enorme interés entorno a la Gestión por Competencias de los Recursos Humanos?
 
Se debe buscar la respuesta en los bruscos cambios internos y externos que están experimentando las Organizaciones, y a los que estas tienen que adaptarse para poder sobrevivir, Por Ejemplo, al empuje de los competidores, los procesos de globalización, están obligando a las empresas a realizar importantes transformaciones estructurales, a buscar alianzas estratégicas y, por supuesto, a incrementar sus recursos y capacidades. La organización del trabajo esta evoluciona desde un Modo Estático, basado en las tareas, a otro Dinámico, basado en los procesos; y el Departamento de Recursos Humanos, como clave que es hoy en día en la estrategia Organizacional, no puede descuidarse ante lo trascendental de estos cambios. Al fin y al cabo, la fuerza y la competitividad de una organización se encuentran hoy en día depositadas en sus empleados.

· ¿Como se relacionan las Competencias Laborales y la Competitividad?


El movimiento hacia la adopción del enfoque de Competencias Laborales se ha relacionado con los cambios que, en diferentes ámbitos, se registran actualmente a nivel global, en particular Mertens
 asocio las Competencias con la generación de ventajas Competitivas, la Estrategia de Productividad y la Gestión de Recursos Humanos.


Para dicho autor es indudable que el surgimiento del Enfoque de Competencias esta relacionado con las transformaciones productivas ocurridas a partir de la década de los ochenta, la mayor exposición a las Competencias mundiales y la presión por el mejoramiento de la calidad y la reducción de costos fueron estrategias que rápidamente se difundieron desde el Japón hacia el Occidente. Rápidamente las Empresas han entendido la necesidad de prevalecer en el mercado generando así ventajas competitivas; para Mertens el problema puede sintetizarse en la siguiente interrogante: 

¿Cómo pueden diferenciarse las Empresas en un mercado tendiente a Globalizarse y que facilita la difusión rápida y masiva de mejores prácticas organizativas e innovaciones tecnológicas?

Las estrategias empresariales hacia el mejoramiento de la Competitividad terminan generando elementos de diferenciación a partir de la Estructura Organizacional y de la incorporación de elementos que antes solo hacían parte de su entorno, de este modo se construyen redes de colaboración entre la función productiva y otros agentes claves como proveedores, consultores privados, contratistas, clientes y trabajadores, etc., las Empresas deben de crear verdaderas estructuras en las que, lo importante no sean los activos físicos y financieros sino intangibles muy valiosos, como el Conocimiento, la Formación, la Capacidad de Innovación, el Manejo de Mercado, los Sistemas de Motivación, etc. Uno de los componentes clave en esta arquitectura naciente es el Factor Humano; por la contribución que efectúan las personas y los colaboradores de la organización a favor de los objetivos de la empresa. 


Así, se concluye que el surgimiento del Enfoque de Competencias Laborales esta relacionado plenamente con al Estrategia de Competitividad, dada la necesidad de las Organizaciones por diferenciarse en el mercado a partir del Desarrollo de sus Recursos Humanos; actualmente se esta aceptando de forma generalizada la relación entre una fuerza de trabajo competente y el nivel de competitividad y productividad de un país.

· Principales aplicaciones del Enfoque basado en Competencias a la Gestión de Recursos Humanos.


Los sistemas de Gestión de Recursos Humanos basados en Competencias facilitan la ejecución de las funciones de la Administración del Talento, entre ellas la Selección; el proceso en general, inicia con la identificación de las competencias y prosigue con la evaluación del candidato frente a tales competencias, estableciendo de esta forma su idoneidad para la ocupación a la que aspira. La Gestión de Recursos Humanos no se limita a la Selección de Personal y es por eso que el Enfoque de Competencias también puede influir en otros ámbitos.

Principales ámbitos de aplicación de la Gestión por Competencias a los Recursos Humanos:

a) Planificación de Recursos Humanos.

b) Reclutamiento y Selección de Personal.

c) Evaluación del Rendimiento y Potencial.

d) Remuneración.

En que consiste, cada uno:

1. Planificación de Recursos Humanos:


Cuando se introduce el término de Competencias a la Planificación de Recursos Humanos esta influye en: el Análisis, Descripción de Puestos y el Plan de la Carrera.

a) Análisis y Descripción de Puestos:


Antes de seleccionar a una persona, para un puesto de trabajo, las empresas deben determinar las cualidades que se han de buscar en el candidato. Tradicionalmente esto se lleva a cabo mediante los procesos denominados Análisis, Descripción y Perfil de Puestos en los que se estudia al máximo detalle el contenido del puesto, y las cualidades personales necesarias para desempeñar ese rol, se deducen de las exigencias que se requerían al ocupante del puesto. El punto débil de este Enfoque esta en que esa relación deducida entre lo que el puesto de trabajo exige y las cualidades personales que supuestamente permitirán al ocupante satisfacer dichas exigencias, se basaban normalmente tanto en la fe y la experiencia del Analista del Puesto, como en cualquier conexión empíricamente demostrada.


Además, aunque las cualidades personales identificadas por el Analista sean las adecuadas, resulta muy difícil identificar teniendo en cuenta solamente el contenido del puesto, cuales de entre esas cualidades son particularmente importantes para conseguir un desempeño aceptable. Esta técnica no empieza por centrar la atención en el contenido del puesto, dicho con otras palabras: “El método toma como punto de partida el RENDIMIENTO en el puesto en lugar del CONTENIDO del puesto”.


 De modo que, el primer paso que debe dar la Organización es examinar el Puesto que necesita cubrir y responder a una pregunta muy sencilla:

 “¿Cuáles son los criterios de desempeño que deberíamos utilizar para evaluar al nuevo Ocupante de este Puesto con el fin de determinar si hemos contratado o no a la Persona adecuada?”
 
Para dar contestación a esto, suele ser necesario que la Empresa lo debata, esta claro que si la organización no tiene una visión nítida de lo que debe pedir a sus trabajadores, en lo relacionado ha su desempeño, entonces la empresa no tendrá una percepción clara al momento de buscar personas nuevas que sean capaces de ofrecer el tipo de desempeño que contribuirá a la organización a alcanzar sus objetivos. 

b) El Plan de la Carrera:


Es un método de desarrollo de futuras aptitudes, que se basa en la colocación de la persona en un Puesto de Trabajo cuidadosamente estudiado para proporcionarle la oportunidad de Desarrollar las Competencias necesarias para puestos más altos. El Plan de la Carrera conlleva la relación de una serie de adecuaciones puestos-personas, que, partiendo de las exigencias del puesto, permite a la persona ascender hasta niveles superiores de responsabilidad, garantizando de ese modo ha la organización la disponibilidad del personal de valor que necesita para alcanzar sus objetivos. 

El producto de un Sistema de Planes de Carrera basado en Competencias, incluye:


b.1 Una Descripción de las tareas requeridas por el puesto objetivo y por los puestos que ocupan los candidatos.

b.2 Un Modelo de Competencias para puestos de trabajo implicados en el plan.

b.3 Una Descripción de comportamientos para competencia del modelo.

b.4 Unos indicadores de desempeño que proporcionen el material de soporte para un programa de evaluación basado en competencias y para una base de datos.

b.5 Una tabla de Perfiles de Competencias para utilizarla en la Selección y Contratación, tanto Interna como Externa.

b.6 Un mapa de carrera dentro de la organización que identifique puestos precedentes para los puestos de alto nivel.

b.7 Un análisis de las lagunas de competencias, que muestre las principales competencias en las competencias exigidas para ascender en el sistema de puestos y llegar a los más altos.

2. Reclutamiento y Selección  de Personal por Competencias:

Partiendo de la Elaboración de Perfiles de exigencias del puesto de trabajo, los sistemas de Reclutamiento y Selección de Personal basados en Competencias se centran en métodos de filtrado con los que elegir los mejores candidatos a uno o varios puestos de trabajo, las competencias buscadas pueden ser de distinta naturaleza:

a) Competencias que el solicitante puede demostrar haber desarrollado en su experiencia laboral anterior: se trata fundamentalmente de Competencias Técnicas, (como el manejo de la computadora la cual es importante para que un docente ingrese las notas de sus alumnos), y todas ellas están relacionadas con el rendimiento correcto en las tareas propias del puesto de trabajo que desea cubrirse.

b) Competencias con las que es posible predecir el éxito profesional a mediano y largo plazo: en este caso se están buscando aquellas competencias más relacionadas con las competencias genéricas de la organización.


Las Organizaciones deben tener en cuenta que los puestos de trabajo cambian tan rápidamente como la propia empresa, así que los Perfiles de exigencias de los puestos deben revisarse con gran asiduidad. Dentro del amplio abanico de Técnicas empleadas para la Selección de Personal, las directamente relacionadas con la evaluación de competencias en los candidatos son las Pruebas Situacionales y los Assessment o Centros de Evaluación:

a) Las Pruebas Situacionales:

Requieren que los candidatos pongan en práctica buena parte de las Habilidades, Conocimientos o Destrezas, en otras palabras, Las Competencias,  necesarias para obtener un rendimiento adecuado en el puesto de trabajo. Con este objetivo, las empresas deben diseñar situaciones concretas que imitan totalmente o en parte una actividad laboral, solicitándoles a los candidatos que se comporten como lo harían si ocuparan dicho puesto de trabajo. Entre las ventajas asociadas al empleo de estas técnicas destaca su alta validez aparente, es decir, los candidatos tienen la percepción de que están siendo justamente evaluados, la posibilidad de evaluar varias competencias al mismo tiempo, su fiabilidad y validez. 


Entre los inconvenientes figura el alto coste de diseño, aplicación y equipamientos, Por ejemplo, un aprueba profesional empleada para seleccionar a un Docente, estas pruebas pueden aplicarse de forma individual y/o grupalmente, su evaluación se centra tanto en los resultados obtenidos por el individuo como en el proceso seguido para lograrlos.
b) Los assessment centres 

Constituyen las pruebas empleadas en Selección, Evaluación del Rendimiento y Promoción con mayor validez predictiva,  además de alcanzar una alta fiabilidad. Se trata de un programa compuesto por diversas técnicas donde las pruebas situacionales tienen un papel clave, para su aplicación, es necesario que el grupo de candidatos sea lo más homogéneo posible en cuanto a su cualificación y experiencia profesional y que este no supere los ocho o nueve miembros. 


El conjunto de pruebas se realiza durante dos o tres días intensivos y requiere la presencia de un Profesional de la Psicología del Trabajo y tres o cuatro jueces que puedan ser Asistentes del Departamento de Recursos Humanos o incluso directivos o supervisores  de la Organización y/o del Departamento que solicita al nuevo empleado, los asistentes deben ser coordinados por el psicólogo y haber sido previamente entrenados para realizar observaciones conductuales. En un Assessment siempre hay entrevistas, test situacionales individuales y de grupo, test clásicos de aptitudes y de personalidad. Por otra parte, admiten una total flexibilidad, pudiéndose adaptar los contenidos a las competencias técnicas y genéricas, las cuales son evaluadas con un gran nivel de precisión. El proceso termina con diversas reuniones: entre el organizador y los jueces para tomar decisiones y otra con cada uno de los participantes para dar retroalimentación; debido a su altísimo precio, las empresas solo tienden a emplearla para la Selección de Profesionales de alta cualificación o para puestos directivos, no obstante, su utilización es cada vez más extendida a todo tipo de organizaciones laborales.

La Selección de Personal por Competencias se diferencia de un Proceso de Selección tradicional por los métodos que emplea, las empresas las utilizan porque son técnicas enfocadas a identificar comportamientos que las persona han tenido, resultan predictores de desempeños adecuados en el nuevo puesto. Es importante que las organizaciones cuenten con el Perfil de Competencias que requieren que demuestre la persona que sea seleccionada, el perfil debe ser elaborado para cada uno de los puestos de trabajo, mediante esta perspectiva, las empresas pueden desarrollar una predicción altamente confiable del desempeño laboral que la persona presentara en el futuro, siendo esto un aspecto importante que debe ser  considerado durante el Proceso de Selección de Personal y consecuente en la incorporación a la organización.


Actualmente, las Pruebas Intelectuales, Pruebas de Habilidades Específicas, Cuestionarios de Personalidad, Test Proyectivos y Entrevistas Psicolaborales, están siendo complementos dentro de las empresas, ya que junto con los Assessment de Competencias mediante paneles de expertos y la aplicación de inventarios de conductas exitosas, se aumenta la eficacia de la Selección de Personal.


La Gestión por Competencias no solo ayuda a los Procesos de Reclutamiento y Selección de Personal, si no también al Proceso de Inducción.

3. Inducción:

El objetivo de la Selección por Competencias es encontrar el candidato que se ajuste lo más rigurosamente al perfil de competencias requerido para determinado cargo, para lo cual algunas Organizaciones utilizan la Técnica de Comparación de Perfiles, la cual les permite determinar cuales son las brechas existentes entre las Competencias demostradas por la persona seleccionada para el cargo y las realmente requeridas por la organización, permitiendo la ejecución de un Proceso de Inducción más especifico, que solo abarca específicamente los déficit presentados, disminuyendo así el tiempo de preparación que necesita el nuevo trabajador para incorporarse plena y eficientemente en su que hacer laboral.

4. Evaluación del Rendimiento  y Potencial por Competencias:

La evaluación del rendimiento de los trabajadores es una de las preocupaciones fundamentales de la Psicología del Trabajo y de las Organizaciones, esta se define como la asignación de una puntuación, normalmente numérica, que refleja el rendimiento en los criterios de Éxito Laboral de un Puesto de Trabajo.


 Además de los Assessment Centres ya comentados con anterioridad, las empresas que deseen implementar la Gestión por Competencias, cuentan con dos técnicas destacadas y que se emplean en el Enfoque de Competencias para evaluar el rendimiento del personal estas son: 

Las Evaluaciones de 360º y La Entrevista de Evaluación.

a) Las Evaluaciones de 360º buscan una valoración completa del rendimiento de los trabajadores, con este objetivo, se pide información a todo el círculo de contactos que tenga un empleado concreto: Por Ejemplo, supervisores, compañeros, subordinados, clientes, proveedores, etc. De esta forma, lo que se busca es conseguir una retroalimentación mucho más completa,  además de fomentar la participación de toda la Organización en los Procesos de Evaluación del Rendimiento de un Empleado.

b) La Entrevista de Evaluación se realiza entre evaluador y evaluado, en esta se evalúan aspectos como: ¿Qué hace el empleado en su Puesto?, ¿Cuáles son las consecuencias de esta actuación? Dicha técnica, como cualquier otra empleada en evaluación del rendimiento se convierte en protagonista, ya que el experto debe conocer los posibles sesgos perceptivos y atribucionales para evitar caer en ellos y asegurar los mayores índices de fiabilidad y validez posibles.


Estos procedimientos se apoyan en los Perfiles de Exigencias del Puesto, dicho de otra manera, el Evaluador o los Cuestionarios de 360º no preguntan respecto a los Contenidos del Puesto, Conocimientos y Habilidades que creen oportunos, sino que emplean el listado de Competencias Específicas para dicho Puesto, con la gradación correspondiente a cada una de ellas. 


Al momento de evaluar al personal, los evaluadores deben acceder al Perfil de Competencias requeridas para el puesto especifico, ya que desde ahí podrán obtener las conductas que manifiestan la presencia de dichas Competencias. Tanto la validez como la confiabilidad de esta evaluación se ven beneficiadas si se cuenta con parámetros de medición que sean fácilmente contrastables con la presencia o ausencia de conductas específicas, disminuyendo de paso las posibles criticas y resistencias al proceso de evaluación en si mismo, por lo que el rol del evaluador será definir que nivel de conducta es el más frecuente en un trabajador y no juzgar cualitativamente su desempeño.

5. Desarrollo y Formación de Competencias:

La inclusión de la  Gestión por Competencias en el diseño de formación se esta abriendo con extraordinaria rapidez en un número de empresas durante estos últimos años. Esta  adaptación al nuevo sistema obedece a dos tipos de razones: Organizacionales e Individuales.

 Entre las Organizacionales cabe citar:

a) La necesidad de adaptación sistemática a las nuevas necesidades de las organizaciones en un contexto tecnológico, sociológico, demográfico, económico novedoso y cambiante.

b) La concienciación por parte de los directivos de las empresas sobre las evidentes ventajas que la implementación de competencias comporta para la organización.

Entre las individuales, destacan:

a) Los propios trabajadores comienzan a percibir las Competencias como una posibilidad real de desarrollo y estabilidad profesional dentro de un mercado laboral cada vez más flexible, y por tanto, inestable.

b) Si la organización implementa un sistema completo de Gestión por Competencias, los empleados empezaran a percibir que parte de sus salarios y oportunidades de promoción depende en buena parte de la formación en competencias, dicho de otra forma, de lo “Competentes” que sean, por lo que es más posible que demanden de la organización seminarios y cursos adecuados a estos objetivos, en cuya participación es probable que se impliquen con gran aprovechamiento.


Los Procesos de Desarrollo de Competencias están directamente relacionados con el relativamente reciente concepto de “La Organización que Aprende”, el cual se esta convirtiendo en una idea transformadora de la gestión empresarial actual. Esta etiqueta se aplica al tipo de organizaciones preocupadas por su necesidad de sobrevivir en un entorno cambiante a partir de su capacidad para crear productos y servicios de difícil imitación. La clave esta en crear una cultura basada en valores que potencian esta orientación, sustentada en algunos principios básicos:

a) Utilización de nuevas tecnologías de la información, la telemática, que puede emplearse para la distribución del conocimiento en toda la organización; una entidad aprende si, mediante el procedimiento de la información, cambia la gama de sus Competencias Genéricas.

b) Diseño participativo: todos los trabajadores deben implicarse en las tomas de decisiones sobre los productos y servicios, y en algunos casos si su preparación lo permite, en la propia estrategia organizacional.

c) Flexibilidad en el trabajo: los empleados deben estar preparados para afrontar distintos retos en forma de nuevos roles, tareas y funciones.

d) Orientación hacia el cliente: los procesos de trabajo deben ir orientados a satisfacer las demandas de los consumidores, siendo para ello necesario que se realice un análisis previo de sus necesidades. Incluso en ocasiones algunas empresas solicitan a algunos clientes clave, su participación en las mejoras introducidas en los productos o servicios.

e) Desarrollo de las competencias profesionales: los miembros de la organización deben de contar con una serie de herramientas, en forma de competencias, que les permitan realizar con éxito los puntos anteriores.


La clave radica precisamente en este último punto: la preparación completa de los trabajadores con el objetivo de que ellos mismos se conviertan en el agente de cambio necesario para que la organización que aprende pueda tener éxito en su contexto. Si bien habitualmente se ha relacionado ha este tipo de organizaciones, y al enfoque de competencias en general, con las competencias directivas, en realidad todos los niveles deben estar suficientemente formados, independientemente de su estatus.


 Existen dos métodos  formativos de las Competencias que las empresas pueden emplear, y que por tanto, completan lo expuesto anteriormente, estos son: el Coaching y el Mentoring. 


Ambos se están empleando cada vez con mayor asiduidad en multitud de Organizaciones:
a) El Coaching consiste en un método formativo basado en el asesoramiento de personal, este es utilizado frecuentemente en las  organizaciones para altos directivos, supervisores en proceso de promoción y profesionales en cuyo puesto deben ponerse en juego competencias de interacción social. El Coach (entrenador) es un consultor externo a la organización, experto en este tipo de competencias, en orientación sobre estrategias empresarial, etc. su labor se centrar por tanto en las siguientes prácticas:

a.1 Obtención de información sobre las dificultades con las que se encuentra el trabajador en su puesto de trabajo. Pueden emplearse técnicas como la evaluación de 360º.

a.2 Fijación, conjuntamente con el sujeto formado, de los objetivos que deben conseguirse.

a.3 Observación del comportamiento del trabajador en la mayor cantidad de situaciones posible, evaluando y comprobando las reacciones que provoca en los distintos interlocutores.

a.4 Retroalimentación sobre el comportamiento del sujeto.

a.5 Establecimiento de objetivos y procedimientos de mejora.

a.6 Seguimiento para iniciar el nuevo ciclo de coaching cuando sea necesario.


Este procedimiento puede resultar de gran utilidad para la formación de Competencias Profesionales, pero es posible que se convierta en simplemente una moda si su aplicación no obedece a criterios estrictamente profesionales. En ocasiones el Coach se comporta más como un asesor personal, o incluso toda técnica puede desarrollarse sin el establecimiento de unos objetivos claros y concretos.
b) El Mentoring surge como el deseo de algunas empresas de mantener el comportamiento y la identificación de los trabajadores con las metas de la organización. Mediante esta técnica se busca cubrir algunos de los siguientes objetivos:

b.1 Formación de futuros directivos.

b.2 Mejora de las relaciones laborales.

b.3 Apertura de canales de comunicación vertical y ascendente.


Estos procedimientos necesitan de la presencia de un Mentor: en contra de lo que ocurre con el Coaching, se trata esta vez de un directivo perteneciente a la organización, quien, obligatoriamente, no debe estar situado en la misma línea jerárquica que el trabajador al que se va a formar. Este último es el encargado de Seleccionar a su Mentor entre varias posibilidades, en función de sus propias necesidades de formación y, claro esta, de la preparación del mentor, ambos realizan reuniones en las que se discuten problemas y dan consejos sobre aspectos como la adaptación a políticas, las posibilidades de desarrollo e incluso, sobre el ajuste entre la vida personal y profesional, estas reuniones pueden tener una duración y frecuencia variable y siempre deben contar con unos objetivos previos, para evitar que se conviertan en simples charlas informales de escaso aprovechamiento. 

6. Capacitación:


Consecuentemente con la evaluación realizada anteriormente, la Capacitación se puede efectuar centrada en aquellos aspectos que no fueron presentados por el trabajador o por el equipo de trabajo, de esta manera se efectúa una capacitación especifica, que permite abordar las tareas precisas en las cuales el trabajador se encuentra débil, logrando un ahorro de energía, tiempo y recursos económicos, ya que los talleres de capacitación tendrán directa relación con las necesidades de la organización para el cumplimiento de sus objetivos. La posibilidad de diferenciar competencias fácil, medianas y fácilmente entrenables permite contar con referentes claros respecto a las posibilidades de avances concretos que se podrán obtener bajo la capacitación, logrando con esto mejores resultados.


Después que los empleados han sido seleccionados y orientados, es posible que aun deban adquirir las Habilidades, Conocimientos y Actitudes necesarias para desempeñarse adecuadamente, si la organización desea promover a esos empleados a puestos con mayores responsabilidades en el futuro, las actividades de Desarrollo resultan imprescindibles para muchos efectos prácticos.


La mayor parte de las organizaciones de tamaño grande y mediano ponen a disposición de sus empleados una gama de oportunidades. Es importante, sin embargo, que los capacitadores lleven a cabo un análisis de necesidades para cada curso específico, para determinar si el curso es verdaderamente necesario y, en ese caso, que debe comprender. Del Análisis de Necesidades surgen los Objetivos de Capacitación y Desarrollo, los capacitadores pueden planear el contenido del curso a partir de estos objetivos he incorporar tantos objetivos de aprendizaje como sea posible, el Desarrollo de los Recursos Humanos prepara a los individuos para desempeñar nuevas funciones y cumplir responsabilidades más concretas, simultáneamente constituye un arma poderosa en contra de fenómenos como la Obsolescencia de los conocimientos del personal, los cambios sociales y técnicos y la tasa de rotación de personal. 

7. Retribución por Competencias:

Si bien la implementación de procedimientos basados en retribuciones variables no es ya una práctica que puede considerarse como novedosa, algunos responsables de Recursos Humanos han comenzado a percibir que la introducción de apartados extra en la nomina de los trabajadores a partir de, Por Ejemplo, la evaluaciones anuales de rendimiento o de criterios de productividad, podía mejorarse sustancialmente recurriendo a una nueva forma de Gestionar las recompensas extrínsecas de los trabajadores. Así han surgido conceptos como la Remuneración Basada en los Conocimientos, la Remuneración según las Habilidades o incluso la Remuneración por Competencias propiamente dicha, tres etiquetas para una misma idea: la organización dedica una parte de la paga mensual en función de donde se determina realmente la calidad del rendimiento, y ya se ha visto que tal resultado reside precisamente en las Competencias, de este modo, la forma en que se mide el rendimiento por Competencias puede convertirse en el mejor modo para reconocer las competencias a recompensar en cualquier sistema de remuneración.

 
Hay que subrayar que, si bien aca se hace referencia concreta a las consecuencias extrínsecas, la Remuneración por Competencias también puede implicar un beneficio intrínseco para el trabajador, Por Ejemplo, el aumentar su número de competencias, se diversifican el número y tipo de tareas que estarán en situación de poder ejecutar los trabajadores.


Las empresas que todavía no han adoptado la Gestión por Competencias pero estén en planes de implementarlo, deben tener presente, que un sistema de retribución por Competencias será realmente útil si cuenta con los Perfiles basados en Competencias, de esta forma se asegurara que las competencias reforzadas sean las que verdaderamente contribuyen a que la organización pueda alcanzar sus objetivos estratégicos, Por Ejemplo:

a) Competencias referidas a las Tareas concretas del puesto del empleado, aquellas por tanto, que le convierten en un experto en su área. Un empleado recibirá un salario mayor en tanto que esta capacitado para rendir mejor en el mismo.

b) Competencias orientadas a la Multivalencia en la misma especialización: son aquellas que consiguen que el empleado realice un mayor número de tareas relacionadas con el área en que es experto, y con un mejor rendimiento.

c) Competencias orientadas al Número de la Polivalencia en otras áreas: cuanto más funciones pueda realizar dentro de la organización, el trabajador será más valioso y, en consecuencia, será recompensado.

d) Competencias que favorecen el Aumento de Autonomía del empleado: aquellas que le proporcionan seguridad en las tomas de decisiones que afectan a su puesto de trabajo.

Los Planes Salariales basados en Competencias presentan una serie de ventajas que aconsejan su utilización:

a) Facilitan la flexibilidad, ya que potencian Multivalencia, Polivalencia y Autonomía.

b) Favorecen el trabajo Multidisciplinar y en equipo, lo que permite un mayor Desarrollo Profesional del trabajador.

c) Exigen menos niveles de supervisión, por lo que son de fácil aplicación a organizaciones con estructuras más planas.

d) Aumenta el control que los empleados perciben sobre sus consecuciones económicas.
· Ventajas del Enfoque de Competencias. 


La principal razón por la que se ha ido imponiendo la utilización del Enfoque de Competencias es que facilita la toma de decisiones en el área de Recursos Humanos y permite una actuación integrada de la Gestión de Recursos Humanos: 

a) Facilita el uso de un lenguaje común en la Organización.

Al hablar de comportamientos observables que permiten tener un buen rendimiento en el trabajo, es más fácil que la dirección de Recursos Humanos y el resto de la Organización se pongan de acuerdo. Por lo tanto al adoptar el Enfoque de Competencias, los directivos de una empresa que soliciten un curso y el Departamento de Formación podrán ponerse fácilmente de acuerdo, en la Temática a desarrollar, ya que ambos hablarán de los comportamientos que los asistentes al curso deberán ser capaces de llevar a cabo al finalizar la Capacitación. 
b) Permite focalizar los esfuerzos de todas las personas de la Organización hacia los resultados.

Las Competencias reflejan los comportamientos que llevan a cabo cada uno de los empleados para obtener un rendimiento excelente en un Puesto de Trabajo concreto y en una Organización concreta. De esta forma, se pueden programar los sistemas de evaluación del personal de forma que se puedan analizar los puntos débiles y fuertes de cada trabajador para diseñar las acciones más adecuadas para que puedan mejorar los resultados. De igual forma, por ejemplo, al diseñar un curso de formación, se facilita la definición de objetivos operativos y de la posterior evaluación de la eficacia y rentabilidad del mismo, al poder concretarse el “Para Qué” se lleva a cabo; esto es, qué aspectos empresariales se pretenden mejorar con dicho curso. 
c) Se utiliza como predictor del comportamiento futuro de la persona dentro de la empresa su comportamiento pasado.

Cuando una persona ha sido capaz de llevar a cabo un determinado comportamiento, en unas condiciones dadas, se puede esperar que sea capaz de repetir el mismo comportamiento en unas condiciones similares. Ahora bien, el utilizar el comportamiento pasado como predictor del futuro, no se puede entender como que una persona que no ha llevado a cabo un determinado comportamiento y que no sea capaz de hacerlo en un futuro; no se debe entender, en ningún momento, como que las personas son incapaces de cambiar. 

Por ello será preciso analizar detalladamente cada caso y decidir la actuación más adecuada en cada momento. Por otro lado, hay que tener en cuenta que las Competencias son generalizables; esto quiere decir que, no es preciso que la persona haya llevado a cabo el comportamiento en cuestión de una situación exactamente igual, sino que el comportamiento que se ha llevado a cabo en una situación, se puede llevar a cabo, también en otra, más o menos similar, o más o menos distinta. 
d) Facilita la comparación entre el Perfil de exigencias del Puesto y el Perfil de Competencias de las Personas.

Dentro del Enfoque de Competencias no existen tantos problemas ya que en este no se emplean baremos sino por el contrario comportamientos concretos que debe llevar a cabo la persona que ocupa un puesto determinado. Por ello es más fácil y válido el sistema de comparación entre los Perfiles del Puesto y de las personas, para determinar su adecuación a un empleo determinado, o para conocer las necesidades de formación existentes. 

El uso del Enfoque de Competencias facilita la actuación integrada de la Gestión de Recursos Humanos, ya que las competencias se convierten en la base de las actuaciones en Selección, Formación, Retribución, Planes de Carrera, Salud Laboral, Clima Laboral, etc. El Enfoque de Competencias permite trabajar, en el Área de Recursos Humanos, de forma más eficaz y eficiente, tanto durante la fase de Planificación, como durante la implantación de los Planes y en la Evaluación de los Resultados obtenidos. 


Estas ventajas, tanto para la organización como para los empleados, son las que hacen que el Enfoque de Competencias se deba de implementar en las Organizaciones Públicas y Privadas que deseen alcanzar el éxito en el mercado laboral.


Puede afirmarse que las organizaciones están encontrando en la Gestión por Competencias una forma útil para incorporar las técnicas de Recursos Humanos a su Planificación Estratégica, algo que beneficia enormemente la adaptación a un entorno competitivo cada vez más global. También se produce  una separación entre la organización del trabajo y la gestión de las personas, manteniéndose un equilibrio mediante un elemento común: Los Perfiles de Puestos. A la vez se proporciona flexibilidad a la estructura organizativa, al superarse la concepción tradicional de la Descripción del Puesto en tareas, funciones y puestos, pasando el protagonismo al trabajador que ocupa el mismo. Este es uno de los más apreciados recursos de la organización, y sus aportaciones reales y potenciales comienzan a valorarse con el debido rigor a través de la aplicación de este nuevo sistema. 


Sin embargo, también trabajar desde el Enfoque Competencial implica riesgos, fundamentalmente si no se tienen claros los resultados que pueden esperarse del mismo. Otro tipo de problemas pueden derivarse de la utilización errónea de un tipo de Competencias por otro, Genérica por Técnicas, Por Ejemplo, emplear medidas inadecuadas o no asegurar la implicación y participación de todos los estamentos de la organización en la Gestión por Competencias. En todo caso, la importancia del Enfoque a nivel básico y aplicado esta justificada.

 
Basta citar las palabras de un experto en el Sistema de Competencias: “En definitiva, esta generalizada aceptación de las Competencias Profesionales desde diferentes esferas de interés (la Formativa, la Profesional, la Investigadora…) ha convertido a esta propuesta en algo más que un mero concepto: hoy en día constituye un autentico Programa de Investigación, un referente para los Sistemas de Formación Profesional, un instrumento de Gestión y Dirección de Recursos Humanos, un modo de interpretar los Desempeños Laborales y Profesionales, un indicador para los Sistemas de Promoción e Incentivos, un criterio de Selección de Personal, un objetivo de Evaluación y Acreditación del que hacer Profesional, un medio para Reordenar las Organizaciones, en fin, un Calificador de la Cualificación Profesional de la población activa. 

Capitulo II. Metodología

El tipo de Investigación que se realizo fue Sistemática y de Campo, debido a que nuestro trabajo fue organizar lo ya conocido, es decir ejecutar un ordenamiento y reconstrucción de la información, tomando en cuenta los factores que han intervenido en el proceso y como estos se relacionan entre si. 

Este método, utiliza métodos y técnicas de carácter científico:
a) Explicativo: Relaciona causa y efecto.
b) Cuántico: Es medible.
c) Predictivo: Usa metodología (Se puede organizar el proceso a investigar).

2.1 Sujetos de la Investigación:


La población a la que se dirigió la  investigación sistémica, la componen los Profesionales que ejercen la Docencia en las diferentes Facultades de la  Universidad de El Salvador, tomando en cuenta a las  Facultades Multidisciplinarías: Oriente, Occidente y Paracentral. 


De esta población, se tomo una muestra representativa de 100 Docentes, los cuales tuvieron como único requisito ejercer al menos durante un año como Docentes  en cualquiera de las  Facultades de la Universidad de El Salvador.  

2.2  Método:

El método utilizado, fue el explicativo y deductivo, ya que a través de ellos se logro explicar él por qué y él cómo de nuestro objeto de estudio. Para el análisis y sistematización de los resultados se utilizo el Método de Porcentaje: Tablas y Gráficos.

2.3  Técnicas:


Las técnicas implementadas en esta investigación fueron: la Técnica Bibliografíca y la Técnica de Campo.
a) La Técnica de Investigación Bibliografíca: permitió recopilar toda la información que ya existía, tanto en: Libros, Monografías, Revistas, Diccionarios e Internet.
b) Técnica de Investigación de Campo: esta técnica fue de suma importancia, pues con ella se logró estar en contacto directo con el objeto de estudio, permitiendo confrontar la teoría con la práctica, en la búsqueda de la verdad objetiva.

2.4 Instrumentos:


Se refiere a las herramientas con las cuales obtuvimos y recopilamos la información para sustentar la investigación, estos fueron
:
a) Guía de Observación. 
b) Guía de Entrevista.
c) Encuesta.
d) Hoja de vaciado de información.
2.5 Recursos:
	Recursos Humanos
	Recursos Materiales
	Recursos Financieros

	-Equipo Investigador

 -Sujetos de la Investigación

 -Docente asesor

-Otros que el Proceso Demande 

 
	PAPELERIA:

-Hojas de papel bond

-Lápices y Lapiceros

-Plumones

TECNOLOGIA DE INFORMATICA:

-Paquetes Computacionales

-Internet

OTROS

-Facultades de la Universidad de El Salvador (Incluyendo las Departamentales)

-Sillas y Mesas 

-Cubículos para las Entrevistas
	PAPELERIA:

-Fotocopias…………   $45.00

-Anillados y 

Empastados………..    $30.00

-Papel bond………..    $6.55

-Tinta de Impresora.    $100

MULTIMEDIA:

-Renta de Cañón 

Reproductor……….    $50.00

TOTAL……………   $231.55

 


2.5 Procedimiento:

Los pasos que seguimos como equipo de Tesis, son:
a) Selección y Delimitación del Tema:

Fue necesario establecer y delimitar el tema de investigación, tomando en cuenta las ventajas y desventajas del mismo. Dicho tema fue presentado y  aprobado por el Asesor de Tesis.
b) Elaboración del Anteproyecto de Tesis:

Con el tema de investigación delimitado, se elaboro el Proyecto de Tesis el cual presentaba los lineamientos generales a seguir en la investigación, estos fueron proporcionados por el Docente Director, con el cual se estableció una reunión, la cual ayudo para orientar y aprobar el anteproyecto de tesis.
c) Contacto con la Sub-Gerencia de Personal de la Universidad de El Salvador:

En esta fase del  Proceso de Grado se solicito autorización a la Sub Gerencia de Personal, para realizar la investigación con los Profesionales que ejercen la Docencia en la Universidad de El Salvador.

d) Selección de la Muestra poblacional a investigar:

Primero fueron seleccionados los sujetos que participarían en la investigación. La población, fue de 100 personas que ejercen la Docencia en la Universidad de El Salvador, dicha muestra se selecciono al azar.  Los criterios que se tomaron en cuenta para la aplicación de los instrumentos:
- Lugar de Trabajo: Personal Docente que ejerza en las diferentes Facultades de la Universidad  de El Salvador Central y las Multidisciplinarias.

- Experiencia Laboral: Un año como mínimo de ejercer la Docencia en la Universidad de El Salvador.

- Estado Civil: Indiferente.

- Sexo: Indiferente.

- Edad cronológica: Indiferente

- Estrato Social: Indiferente.

e) Contacto con las Facultades Multidisciplinarias:
 
Además se solicito la autorización de las autoridades correspondientes de cada Facultad Multidisciplinaria, para que el Personal Docente de las mismas participara en la investigación.
f) Recopilación de la Información Bibliografíca, respeto al tema de investigación:

Se hizo una búsqueda exhaustiva, logrando así una recopilación de la información concerniente al tema de Tesis, para lo cual acudimos a diferentes fuentes Bibliografícas, estas ayudaron a realizar el diseño de los diferentes instrumentos empleados.


 Para la recopilación de información reunimos libros, información de Internet, etc...

g) Elaboración de Instrumentos:   

Los instrumentos que se elaboraron, fueron: 

- Guía de Observación: con la cual recabamos información propia de la investigación y a través de la cual se logro establecer una comparación entre los datos recabados de la Bibliografía y el Estudio de Campo.

- Guía de entrevista: se implemento con el propósito de investigar más información correspondiente al Tema de Tesis.

-  Encuesta: por medio de ella averiguamos que es lo que la población participante en la investigación piensa o siente con respecto al tema de Tesis.

- Hoja de Vaciado de Datos: con ellas se recabaron todos los datos obtenidos en los instrumentos anteriores, de forma ordenada y sistemática, facilitando el análisis e interpretación de los resultados.


Estos instrumentos fueron evaluados y aprobados por el Asesor de Tesis, para así ser aplicados a los Profesionales que ejercen la Docencia en la Universidad de El Salvador.
h) Aplicación de Instrumentos y Recolección de datos:

En esta fase del proceso de grado, se aplicaron cada uno de los instrumentos, diseñados previamente, el orden de aplicación que se siguió fue: Guía de Observación, Guía de Entrevista, Encuesta y Vaciado de Datos
, es importante aclarar que previa la aplicación de instrumento fue necesario solicitar la debida autorización a los Decanos de cada Facultad, una vez que se aprobaba la implementación de estos se seleccionaban al azar Docentes de cada una de las Facultades de la Universidad de El Salvador, cuyo único requisito fue ser Docente activo de la misma.  
i) Análisis e Interpretación de Resultados:

Recopilada la información de los instrumentos, esta fue contrastada con la existente en la Bibliografía consultada. Dicha información se analizó de forma cuantitativa y cualitativamente,  además se utilizo el Método de Porcentaje: Gráficos y Tablas, que ilustran los resultados obtenidos. 

En base a lo anterior se elaboraron las Conclusiones y Recomendaciones; finalizando con una Propuesta para la implementación de un Programa de Reclutamiento y Selección de Personal por Competencias. 
j) Elaboración del Informe Final:

Este contiene toda la información respeto a la Investigación realizada, los Resultados obtenidos por los instrumentos y su respectivo análisis, Conclusiones, Recomendaciones y la Propuesta de la misma.
k) Presentación y Defensa del Informe Final:

En esta etapa del Proceso de Grado se entregó el Informe Final y posteriormente se realizó la defensa del mismo.
l) Actividades (Ver Calendarización de las Actividades):

En el se encuentran detalladas las actividades que se realizaron durante todo el Proceso de Grado.

· Calendarización de las Actividades.

	                    Mes

Actividades 
	Enero
	Febrero
	Marzo
	Abril
	Mayo
	Junio


	
	1
	2
	3
	4
	5
	1
	2
	3
	4
	5
	1
	2
	3
	4
	5
	1
	2
	3
	4
	1
	2
	3
	4
	5
	1
	2
	3
	4
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	Selección y Delimitacion del Tema.
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	Selección de la muestra.
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


	Contacto con las Facultades Multidisciplinarias.
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	Julio
	Agosto
	Septiembre
	Octubre
	Noviembre
	Diciembre
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Capitulo III. Análisis e Interpretación de Resultados
Tabla 1. Pregunta 1. 

¿Se sometió Usted a un proceso de Reclutamiento y Selección de Personal?
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Tabla 1. El 91% de los Docentes entrevistados respondieron que SI se sometieron a un Proceso de Selección y Reclutamiento de Personal al momento de ingresar como Catedrático a la Universidad de El Salvador, el 7% dijo que NO se sometieron a ningún proceso; mientras el 2% restante no respondió a la pregunta.


Lo anterior afirma que la mayoría de Docentes (independiente de su Categoría y Facultad), han sido sometidos aun Proceso de Reclutamiento y Selección de Personal, cumpliendo así la Universidad de El Salvador con unos de los requisitos indispensables para la Contratación del Personal Docente. Es importante que los Candidatos a Docentes Universitarios, sean sometidos aun Proceso de Reclutamiento y Selección de Personal por Competencias, ya que este le garantizara a cada unas de las Facultades el obtener al Candidato Idóneo para la Vacante en concurso; ofreciendo así un Personal con las Competencias indispensables para la formación de Profesionales. Existe una frase conocida: “Los pueblos tienen los gobiernos que se merecen”, expresión que deposita en la gente la responsabilidad de 

elegir a sus gobernantes, lo cual es cierto, tan sabias palabras pueden ser extrapobladas sin alteración alguna a la Universidad de El Salvador, afirmando, entonces que, “La Universidad tiene los Empleados que se merece” (una utopía), esto hace referencia a uno de los problemas realmente serios que enfrentan los Jefes de Departamentos (y algunas veces el Departamento de Recursos Humanos), y es cuando se tiene que Contratar Personal, ya que de esa Contratación depende el éxito o fracaso de la misma. Por eso se afirma que muchos son los factores que se deben tomar en cuenta a la hora de buscar al Candidato Idóneo para el Puesto que se desea reponer, hoy en día, hay algo que los Jefes de Departamentos desean y es contratar a aquellas personas que más Competencias muestren en los Procesos de Reclutamiento y Selección de Personal.


Las expectativas de los encargados de Seleccionar a los Candidatos, la creciente Competencia a nivel internacional y el Incremento de la diversidad en la fuerza de trabajo constituye un desafió para las diferentes Facultades de la Universidad de El Salvador; los cuales en la actualidad son más dinámicos,  además de contribuir al objetivo de reincrementar la ventaja competitiva.


Por lo tanto, al decir “La Universidad de El Salvador tiene el Personal que se merece”, se refiere a que cada Facultad debe de poner especial atención a los Procesos de Reclutamiento y Selección de Personal (sea esta Interna o Externa), ya que ambos son herramientas muy valiosas para conocer el Potencial de los Candidatos.
Tabla 2. Pregunta 2. 
¿Cuáles fueron los pasos de dichos Procesos?
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Tabla 2. El 80% de los entrevistados se sometió a un Concurso por Oposición, el 11% No recuerda el proceso que siguió para ser seleccionado y el 9% afirmo Solo haber realizado una Entrevista.


La mayoría de Docentes afirmo haber realizado un Proceso por Oposición el cual consta de las siguientes etapas: Entrevista, Examen de Conocimiento, Examen Psicológico y una Exposición de un Tema relacionado al área a la que aplicaba; mientras que el 11% de los Entrevistados No recuerda el Proceso al cual se sometió debido al tiempo que tienen ejerciendo la Docencia en la Universidad de El Salvador y el 9% restante de los Docentes no realizó un Proceso tan especifico como los primeros ya que ellos afirmaron haberse sometido únicamente a una Entrevista.

La Universidad de El Salvador como cualquier otra Empresa debe someter a sus Candidatos a Procesos de Reclutamiento y Selección, los cuales deben ser realizados en una series de pasos que permitan evaluar el Potencial de los Candidatos, si bien los pasos pueden variar de una Facultad a otra, y de una fusión vacante a otra, la mayor parte de las Facultades recurre a la Entrevista, Examen de Conocimientos y Exposición de un Tema antes de decidir la Contratación de un solicitante. El objetivo de realizar los Procesos de Reclutamiento y Selección de Personal debe de ser el “Contar con el Recurso Humano más idóneo ya que estos contribuirán al éxito de la Universidad”.
Tabla 3. Pregunta 3. 
¿Hoy en día se sigue aplicando el mismo proceso?
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Tabla 3. EL 66% respondió que SI se sigue aplicando el mismo proceso, el 27% respondió que NO se aplica el mismo proceso y el 7% restante NO respondió.


La mayoría de los Docentes entrevistados afirmó que se sigue aplicando el mismo Proceso de hace algunos años, esto genera vacíos en alguna medida, al no actualizarse el Proceso de Contratación de Candidato. En la actualidad la Universidad debe considerar el reestructurar los Procesos de Reclutamiento y Selección de Personal ya que estos son los que permiten Contratar al Personal Idóneo y enfrentar con éxito el fenómeno de la Globalización. 


Es importante que los Procesos de Reclutamiento y Selección de Personal, realizados dentro de las Facultades de la Universidad de El Salvador se actualicen debido ha que, en el contexto mundial se están llevando a cabo en las ultimas décadas, una serie de cambios profundos e innovadores tanto en el campo científico y tecnológico, debiéndose estos al mundo Globalizado en el que la población en general se esta viendo inmersa, consecuentemente los Procesos de Reclutamiento y Selección de Personal por Competencias se hacen necesarios, realidad a la cual la Universidad de El Salvador no es ajena. 


El mundo actual en el que se mueve la Universidad va dando pasos agigantados y cada vez adquiere más complejidad, por ello se vuelve más exigente. Desde los años 80´s se han observado cambios que han afectado drásticamente la forma de vida; los adelantos tecnológicos ocurren sin ni siquiera anunciarse, la Globalización es un fenómeno mundial que afecta la economía de los países y en especialmente a los Latinoamericanos, pues se liga la supervivencia de sus organización a su capacidad de competir en un mercado abierto. 


Pero si bien, “Si se tiene el producto y/o servicio que pueda competir en el mercado, es porque la empresa cuenta con trabajadores competentes”, es por eso que muchas Empresas no quieren equivocarse a la hora de Gestionar a su Personal, y adoptan la Gestión del Talento Humano por Competencias, buscando desarrollar en los trabajadores comportamientos de alto desempeño que garanticen el éxito en las realizaciones de sus tareas y es a este punto que el debe de apostar la Universidad de El Salvador, para lograr así su supervivencia en el Mercado Laboral. 
Tabla 4. Pregunta 4. 

¿Esta Usted de acuerdo con el Proceso a seguir para el Reclutamiento y Selección de Candidatos a Docentes Universitarios?
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Tabla 4. El 71% respondió que SI estaba de acuerdo, un 28% dijo no estar de acuerdo, y un 1% no respondió a la pregunta.


La mayoría de los Docentes entrevistados dijo estar de acuerdo en que se siga aplicando el mismo Proceso de Reclutamiento y Selección de Personal; a pesar de ello expresan un rechazo a la reestructuración del proceso actual, debido a la incertidumbre que provoca la modificación del mismo; sumado a esto, la mayoría de Docentes entrevistados afirmo No conocer ningún otro Proceso de Reclutamiento y Selección de Personal, incluyendo el Proceso que esta revolucionando y marcando una diferencia en aquellas empresas o instituciones que lo implementan como es el Proceso de  Reclutamiento y Selección de Personal por Competencias.


 Si la Universidad de El Salvador no agrega a sus Procesos de Reclutamiento y Selección de Personal el Factor Competencias corre el riesgo de no Contratar al Personal Idóneo, es decir a los Docentes con las Competencias indispensables para ejercer la Docencia. El objetivo de la Selección por Competencias es encontrar el Candidato que se ajuste lo más rigurosamente al Perfil de Competencias requerido para determinado cargo.

Tabla 5. Pregunta 5. 

¿Dichos procesos garantizan la contratación del personal docente con las competencias idóneas de la vacante?
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Tabla 5. El 65%  respondió que NO garantiza la Contratación del Personal Idóneo,  el 32% dijo que SI lo garantiza, mientras que un 3% NO respondió a la pregunta. 


La mayoría de Docentes entrevistados afirma que el Proceso de Reclutamiento y Selección de Personal que en la actualidad, aplican las diferentes Facultades de la Universidad de El Salvador (incluyendo las Facultades Multidisciplinarías: Paracentral, Oriente y Occidente), no garantiza la Contratación del Personal Docente Idóneo, ya que estos consideran el Proceso muy Burocrático, debido a que este no se ejecuta de manera objetiva. Si los encargados de realizar la Selección de los Candidatos no lo ejecutan de forma objetiva difícilmente se Contratara al Docente Idóneo para la Vacante.


Los Procesos de Reclutamiento y Selección de Personal no se deben de omitir, ya que estos pueden garantizar el éxito o fracaso de una Organización. Existe una realidad y es que el delegar la decisión de contratar a un candidato puede variar de una Facultad a otra, pero si bien es importante que las persones responsable de la misma, al momento de tomar una decisión, tengan en cuenta el desenvolvimiento que mostró el Candidato en todo el Proceso de Reclutamiento y Selección de Personal. 


Los desafíos que enfrenta todo el Personal que tiene a su cargo la Selección de nuevos Candidatos consiste en proporcionar el personal más idóneo para cubrir las vacantes de la Universidad, en todas las Fases del Proceso de Selección, los Profesionales de la Administración de Recursos Humanos deben guardar una actitud escrupulosamente objetiva, respetando la individualidad de sus candidatos y con una actitud absolutamente honrada.


 De todas las funciones relegadas al Departamento de Personal (o a las personas que realizan el Proceso de Selección) entraña tanta responsabilidad ética como esta.

Tabla 6. Pregunta 6. 

¿Conoce usted algún método que implemente el Departamento de Personal Docente (en la Facultad que usted labora), para la contratación de candidatos basados en la Gestión por Competencias?
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Tabla 6. 75% de los Docentes Entrevistados afirmo no conocer algún Proceso de Contratación de Candidatos basados en la Gestión por Competencias el cual sea aplicado en la Facultad a la que pertenece, un 22% respondió que SI conoce y el 3% restante de la población entrevistada NO contesto ya que no saben si realmente existe o no. 


La mayoría de los entrevistados esta de acuerdo en que las diferentes Facultades de la Universidad de El Salvador no llevan a cabo un Proceso de Selección basado en la Gestión por Competencias, si ha esto se agrega el vació que pueda presentar el mismo por no ejecutarse de forma objetiva, la efectividad del Proceso realizado será nula ya que este no garantizara la Selección del Candidato Idóneo. 


Es importante que el Departamento de Recursos Humanos de La Universidad de El Salvador o las Autoridades a las cuales les corresponde velar por la eficacia de los Procesos que se siguen dentro de la misma, consideren la opción de AGREGAR un componente que hoy en día esta marcando la diferencia en los Procesos de Reclutamiento y Selección de Personales  es decir las COMPETENCIAS LABORALES. 


La Selección de Personal por Competencias se diferencia de un Proceso de Selección tradicional por los Métodos que emplea, ya que las Técnicas que lleva ha cabo están enfocadas a identificar comportamientos que las personas han tenido; es importante que la Universidad de El Salvador cuente con el Perfil de Competencias que requieren que demuestre la Persona que sea Seleccionada, La Universidad puede desarrollar una predicción altamente confiable del desempeño laboral que el candidato presentara en el futuro, siendo esto un aspecto importante que se debe de considerar durante el Proceso de Selección de Personal y consecuentemente en la incorporación a la Universidad.

Tabla 7. Pregunta 7.
¿Desde que labora en La Universidad de El Salvador ha sido promovido a una categoría mayor?
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Tabla 7. El 60% de las Personas entrevistadas dijo que SI han sido promovidos a una categoría mayor, un 36% contesto que No y el 4% No Respondió.


Si bien la grafica indica que la mayoría de los entrevistados ha sido Promovido a una categoría mayor es importante aclarar que muchos de ellos consideran que dicho Ascenso no se debió a las Competencias que mostraron durante el periodo que se han desempeñado como Docentes Universitarios sino a una fuerza que ejercieron los mismos para ser Promovidos de Categoría.


En relación a este aspecto tan peculiar dentro de la Universidad, se debe hacer mención que la evaluación del rendimiento de los trabajadores es una de las preocupaciones fundamentales de la Psicología del Trabajo, dicha evaluación se define como la asignación de una puntuación, normalmente numérica, que refleja el rendimiento en los criterios de éxito laboral de un Puesto de Trabajo. Al momento que se evalúa al personal, los evaluadores deben acceder al Perfil de Competencias requeridas para el puesto especifico, ya que desde ahí se podrá obtener las conductas que manifiestan la presencia de dichas Competencias, tanto la validez como la confiabilidad de estas evaluaciones se ven beneficiadas si se cuenta con parámetros de medición que sean fácilmente contrastables con la presencia o ausencia de conductas especificas. Es conveniente mencionar que el rol del evaluador será definir que nivel de conducta es el más frecuente en un trabajador y no juzgar cualitativamente su desempeño.

Tabla 8. Pregunta 8.
¿La Universidad de El Salvador cuenta con un programa de Promoción Interna para los Docentes que laboran dentro de la misma?
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Tabla 8. Del 100% de los entrevistados el 58% contesto que SI, un 32% opina que la Universidad de El Salvador NO cuenta con un Programa de Promoción Interna y el 10% No Contesto. 


Las personas que respondieron SI, afirman que si existe un Programa de Promoción Interna llamado ESCALON UNIVERSITARIO, pero que realmente no se implementa, todos están de acuerdo que el Escalón Universitario, es un programa que se encuentra plasmado en papel, y que en realidad no se lleva a la práctica, ya que muchos de ellos fueron ascendidos de categoría por una presión que ejercieron a las autoridad correspondientes. Los que respondieron NO afirman que si existe, pero que no se implementa en realidad y que por lo tanto de nada sirve que este plasmado en un papel si no se lleva a la práctica. 


Si bien la implementación de procedimientos basados en Promociones, no es una práctica que pueda considerarse novedosa, es importante que las Instituciones como La Universidad que ya cuentan con ello lo lleven a la Práctica, ya que al no hacerlo, seguirán generándose problemas, esto se refiere concretamente a las consecuencias extrínsecas que puede provocar el hecho no compensar las competencias que cada Docente posee; la Promoción por competencias también implica un beneficio intrínsico para el personal docente, “ya que aporta recomendaciones, consejos o los servicios necesarios para adquirir, mantener y desarrollar los Recursos Humanos a su máximo potencial”, se hace mención de esto pues los Procesos de Promoción Interna constituyen un aparte importante en el funcionamiento adecuado de una Organización y en este caso más específicamente de la Universidad de El Salvador.

Tabla 9. Pregunta 9.
¿Mencione 5 Competencias básicas que Usted consideraría indispensables al momento de contratar a un candidato a Docente Universitario?


Tabla 9. Un 25% Esta De Acuerdo en que una de las Competencias indispensables al momento de Contratar a un Docente Universitario es La Vocación por la Docencia, el otro 25% opina que poseer Relaciones Interpersonales adecuadas es igualmente importante, así como también un 25%  respondió que otra Competencia indispensable es Conocer sobre el Área que se desea trabajar y un 10% respondió que son muchas las Competencias que un candidato a Docente Universitario debe de poseer. 


Lo que la Universidad necesita es Gente Competente, es decir que, SABE, “que tiene los conocimientos”, adicionalmente, PUEDE, “Tiene Habilidades”, por otro lado QUIERE, lo cual “REPRESENTA LAS ACTITUDES del candidato”, la conjunción de estos tres ingredientes le dará a la Universidad de El Salvador una gente altamente productiva y rentable, los cuales ayudaran y guiaran la formación de Futuros Profesionales.


En el mundo de las Competencias existe un dilema: Un candidato para un puesto o un candidato para la Organización, claramente este dilema se puede relacionar a lo que respondió el 10% de la Población Docente Universitaria Entrevistada, y este dilema se resuelve a favor de las Empresas (En este caso La Universidad de El Salvador), lo que ella necesita es Docentes que dispongan de un buen acervo de Competencias requeridas para diferentes situaciones Laborales propias de la Universidad, con dicho acervo de Competencias Laborales se garantizara la Contratación del Personal Docente Idóneo y el Éxito Laboral de la Universidad de El Salvador. 

ANALISIS GLOBAL DE LOS RESULTADOS


Hemos analizado de forma cuantitativa y cualitativa los datos obtenidos a partir de los instrumentos de medición diseñados por la investigación  en las encuestas, las entrevistas y las guías de observación.


Es importante recalcar los puntos importantes de este Análisis en forma global es decir unificando todas las fuentes que aportan diferentes puntos de vista en la bibliografía, los instrumentos aplicados y la percepción general del fenómeno.


En el contexto mundial se están llevando a cabo una serie de cambios los cuales abarcan el campo científico y tecnológico, generadas por el mundo globalizado en el que se encuentran inmersas las empresas e instituciones por tal razón es indispensable que los procesos de Reclutamiento y Selección de Personal se actualicen, ya que la Competitividad entre las Empresas sean estas Publicas y/o Privadas es cada vez mayor debido ha que todas quieren contar con el mejor Capital Humano logrando así el éxito de sus empresas; esta reestructuración esta referida específicamente al Componente de las Competencias Laborales, es decir, que el Proceso de Selección y Reclutamiento debe orientarse a las Búsqueda y Selección del Candidato que cumpla con las Competencias indispensables para ejecutar adecuadamente las actividades del Puesto.

La Selección de Personal por Competencias es un tema que esta cautivando, por tal razón la Universidad de El Salvador debe contar con una herramienta para sus Procesos de Reclutamiento y Selección de Personal basado en la Gestión por Competencias.


Según los datos obtenidos en los diferentes instrumentos aplicados para la investigación. Se comprobó que el Proceso que se sigue hoy en día tanto para la Selección y Contratación de Personal como para la Promoción Interna, existe una contradicción en cuanto a lo expresado verbalmente, ya que en la actualidad se sigue un Proceso el cual no ha evolucionado ni se ha modificado con el pasar de los años, esto lleva a la Universidad de El Salvador como institución educativa a un desfase en sus Procesos no garantizando así la Contratación del Candidato Idóneo repercutiendo de manera negativa en la Formación del Futuro Profesional.

Capitulo IV. Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

· Se elaboró una Investigación Sistemática del Proceso de Reclutamiento y Selección por Competencias en las Facultades de la Universidad de El Salvador y sus Multidisciplinarías.

· La población que participó en la Sistematización fueron los Profesionales que ejercen la Docencia en las doce Facultades de la Universidad de El Salvador.
· La Universidad cuenta con un Proceso de Reclutamiento y Selección de Personal y Promoción Interna.

· La Universidad de El Salvador, posee un documento en el cual se detalla los requisitos para los aptos a la Promoción Interna denominada, escalafón universitario, esto no se aplica en su totalidad.

· El Asesor de Tesis jugo el  papel de Facilitador durante la realización del Proceso de Grado, brindando orientación, corrección y  disciplina constante.

· El tema que se investigo fue de suma importancia para la Universidad de El Salvador ya que en este momento esta no cuenta con un Documento que guíe los Procesos de Reclutamiento y  Selección basados en la Gestión por Competencias.

· Se creo un Manual de Descripción de Puestos por Competencias.

· Los Procesos de Reclutamiento y Selección de Personal Docente en muchas ocasiones no se lleva a cabo con las transparencias y objetividad que el Proceso demanda.

Recomendaciones

· La investigación realizada fue de su  importancias, gracias a los resultados obtenidos podemos recomendar la implementación de nuevos Procesos de Reclutamiento y Selección de Personal basados en la Gestión por Competencias.
· Es importante que la Universidad de El  Salvador adopte y aplique nuevos Procesos de Reclutamiento y Selección de Personal, logrando de esta manera la Contratación del Personal Docente Idóneo.
· Es necesario que se cumpla lo establecido en el Escalafón Universitario, ya que de esta manera se lograra motivar a que el Personal Docente se mantenga a la vanguardia de los conocimientos que corresponden al Área en que se desenvuelve cada Docente.
· A la menor brevedad posible la Universidad de El Salvador debe de implementar nuevos Procesos de Reclutamiento, Selección por Competencias y Promoción Interna del Personal Docente, retomando para ello lo expuesto en la Propuesta (Ver Anexo Propuesta: Manual de Descripción de Puestos por Competencias).
· El papel del Asesor de Tesis fue fundamental para el Equipo de trabajo, ya que ambos trabajaron por los mismos objetivos y metas.

· La Universidad de El Salvador es una institución formadora y orientadora de Futuros Profesionales por tanto las Personas encargadas de llevar a cabo el Proceso de Reclutamiento y Selección deben ejecutarlo con la suma objetividad y transparencia que el Proceso demanda.
Bibliografía
Libros:

1. Dessler, Gary. (2001). “Administración de Personal”.  Editorial Prentice Hall. Octava Edición. México D.F.
2. Gados Espinosa, Jaime. (1994). “Inducción, Reclutamiento y Selección”. Editorial Manual Moderno. México D.F.
3. George Bolander, Scout Snell, Sother Sherman. (2001). “Administración de Recursos Humanos”. Editorial Thompson Learning. Décimo Segunda Edición. México D.F.

4. Ing. Julio Cesar Martínez Martínez, Br. Mario Joel Iglesias Torres, Licda. Hilda Raquel Torres de Arias, Dra. Esmeralda Díaz Duran de Arriaza, Br. Carol Lissette Ortiz Rodríguez. (2003). “Métodos y Técnicas de Estudio y de Investigación”. Folleto No.2. Universidad de El Salvador, Secretaria de Asuntos Académicos, Sistema de Orientación Educativa. El Salvador.
5. Rasiel Meléndez, Maymo. (2005). “Como Preparar el Anteproyecto de Investigación y La Tesis de Graduación”. Ediciones MAYVISION. Sexta Edición. San Salvador, El Salvador. Centro América 
6. Rojas Soriano, Raúl. (1985). “Guía para Realizar Investigaciones Sociales”. Universidad Nacional Autónoma de México. Octava Edición. México.
7. William B. Werther, Jr. Keith Davis. (1997). “Administración de Personal y Recursos Humanos”.  Editorial Mc Graw- Hill. Cuarta Edición. México D.F.
Direcciones Electrónicas:

www.cinterfor.org.uy
www.ilo.org
www.conocer.org.mx
www.worldbank.org/
www.govt.nz/
www.gestiopolis.com
www.trabajo.gov.ar/calidad/certificacion/index.asp
www.ues.edu.sv
www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/Recursos_Humanos/
www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
www.monografias.com/trabajos/adpreclu/adpreclu.shtml



Elaborado y Diseñado por:

                          Mejía Gil, Xiomara Beatriz MG-99030

                     Pérez Escalante, Rosa Maura PE-00002

Ciudad Universitaria, Agosto 2007

INDICE
                           Pág.
INTRODUCCION







              
    i

OBJETIVOS








                 ii

POLITÍCAS Y NORMAS DE USO





                 iii

AMBITO DE APLICACIÓN






                 iiii

Contenido 
1.1.- Facultad de Ciencias y Humanidades …………………………………                      113-116                            
e) Categoría PU-I

                      114                                
f) Categoría PU-II...

                      115                              
g) Categoría PU-III...

                      116                                   
1.2.- Facultad de Medicina ………………………………………………….                      117-121 

a)  Categoría PU-I...

                      119                                   
b) Categoría PU-II...

                      120   
c) Categoría PU-III...

                      121                      
1.3.- Facultad de Ciencias Agronómicas …………………………………...                       122-126
a) Categoría PU-I...

                      124  
b) Categoría PU-II...

                      125                             
c) Categoría PU-III...

                      126       
1.4.- Facultad de Ciencias Naturales y Matemáticas ………………………                       127-131
a) Categoría PU-I...

                      129  
b) Categoría PU-II...

                      130  
c) Categoría PU-III...

                      131      
1.5.- Facultad de Jurisprudencias y Ciencias Sociales……………………..                       132-135                  
a) Categoría PU-I...

                      133      
b) Categoría PU-II...

                      134

c) Categoría PU-III...

                      135

1.6.- Facultad de Ciencias Económicas……………………………………..                      136-139
a) Categoría PU-I...

                      137        
b) Categoría PU-II...

                      138 

c) Categoría PU-III…………………………………………………...                             139

1.7.- Facultad de Química y Farmacia……………………………………...                      140-143
a) Categoría PU-I...

                      141    
b) Categoría PU-II...

                      142

c) Categoría PU-III...

                      143

1.8.- Facultad de Ingeniería y Arquitectura…………………………………                      144-147
a) Categoría PU-I...

                       145     
b) Categoría PU-II...

                       146

c) Categoría PU-III...

                       147

1.9.- Facultad de Odontología……………………………………………….                      148-151
a) Categoría PU-I...

                       149   
b) Categoría PU-II...

                       150

c) Categoría PU-III...

                       151

1.10.- Facultad Multidisciplinaria de Occidente……………………………                       152-155
       1.10.1 Departamentos de Letras
a) Categoría PU-I...

                      153         
b) Categoría PU-II...

                      154

c) Categoría PU-III...

                      155

        1.10.2 Departamentos de Matemáticas
a) Categoría PU-I...

                      156     
b) Categoría PU-II...

                      157  

c) Categoría PU-III...

                      158

        1.10.3 Departamentos de Ciencias Sociales, Filosofía y Letras
a) Categoría PU-I...

                      159             
b) Categoría PU-II...

                       160          

c) Categoría PU-III...

                       161

1.11.- Facultad Multidisciplinaria Paracentral……………………………..                      162-175
        Departamentos de Ciencias de la Educación
a) Categoría PU-I...

                       164                          
b) Categoría PU-II...

                       165                     

c) Categoría PU-III...

                       166

Departamentos de Ciencias Agronómicas
a) Categoría PU-I...

                       167                       
b) Categoría PU-II...

                       168                    

c) Categoría PU-III...

                       169

Departamentos de Informática
a) Categoría PU-I...

                       170                           
b) Categoría PU-II...

                       171                      

c) Categoría PU-III...

                       172

Departamentos de Ciencias Económicas
a) Categoría PU-I...

                       173                         
b) Categoría PU-II...

                       174                   

c) Categoría PU-III...

                       175

1.11.- Facultad Multidisciplinaria de Oriente……………………………….                      176-200
        Departamentos de Medicina
a) Categoría PU-I...

                       177                         
b) Categoría PU-II...

                       178                    

c) Categoría PU-III...

                       179

Departamentos de Jurisprudencia y Ciencias Sociales
a) Categoría PU-I...

                       180                        
b) Categoría PU-II...

                       181                  

c) Categoría PU-III...

                       182

Departamentos de Ciencias Agronómicas
a) Categoría PU-I...

                       183                         
b) Categoría PU-II...

                       184                  

c) Categoría PU-III...

                       185

Departamentos de Ciencias y Humanidades
a) Categoría PU-I...

                       186                        
b) Categoría PU-II...

                       187                   

c) Categoría PU-III...

                       188

Departamentos de Ingeniería y Arquitectura
a) Categoría PU-I...

                       189                       
b) Categoría PU-II...

                       190                  

c) Categoría PU-III...

                       191

Departamentos de Química y Farmacia
a) Categoría PU-I...

                       192                    
b) Categoría PU-II...

                       193                 

c) Categoría PU-III...

                       194

Departamentos de Ciencias Agronómicas
a) Categoría PU-I...

                       195                       
b) Categoría PU-II...

                       196                     

c) Categoría PU-III...

                       197

Departamentos de Ciencias Naturales y Matemáticas
a) Categoría PU-I

                       198                       
b) Categoría PU-II...

                       199                  

c) Categoría PU-II...

                       200



INTRODUCCIÓN 


El Manual de Descripción de Puestos por Competencias documenta la información ordenada y específica sobre: la ubicación, descripción de las funciones, responsabilidades, condiciones de trabajo y características que subsisten en cada puesto, para desempeñarlo de la mejor forma.

 El Manual de Descripción de Puestos por Competencias es una herramienta indispensable en el proceso de reclutamiento y selección de personal, incorporando así, al candidato idóneo para el puesto es decir, que responda a las necesidades que la institución enfrenta en la atención de las demandas   planteadas por los estudiantes (ciudadanía Universitaria y se refleje, como consecuencia, en una mejor preparación del futuro profesional. 

Se pretende ofrecer una visión de la institución y los puestos de la misma, precisar las áreas de responsabilidad y competencias de cada una de las categorías de Docente Universitario orientadas éstas a la consecución de los objetivos, evitando así la duplicación de funciones para optimizar el recurso tanto el recurso humano como el recurso material. 


OBJETIVOS 
· Describir las funciones y relaciones de cada categoría Docente  estableciendo las líneas de autoridad de los docentes en las diferentes Facultades de la Universidad de El Salvador.
· Establecer una descripción clara y concisa del puesto para que los docentes tengan una visión oportuna y objetiva de sus funciones.
· Determinar los Perfiles de Puestos, conforme a las funciones obtenidas en el formato de descripción de los mismos.
· Adecuar las políticas de Selección de Personal, inducción al Puesto y capacitación de Personal.
· Mejorar la funcionalidad del Personal Docente de la Universidad de El Salvador.
· Servir como medio de integración y orientación de Personal Docente de nuevo ingreso, facilitando su incorporación al puesto asignado.


                    POLITICAS DE USO DEL MANUAL DE DESCRIPCION DE   PUESTOS POR COMPETENCIAS

1. El Manual de Descripción de Puestos por Competencias deberá ser utilizado por personal capacitado y autorizado.

2. Este Manual deberá ser utilizado para el personal Docente.

3. Este Manual se implementará al personal Docente de la Universidad de El Salvador, independientemente de su categoría.

4. El Manual se utilizará con el objetivo de ejecutar un Proceso de Reclutamiento y Selección de Personal más objetivo.

5. El Manual de Descripción de Puestos por Competencias deberá ser actualizado cada año, para su óptimo funcionamiento.


                NORMAS DE USO DEL MANUAL DE DESCRIPCION DE PUESTOS POR COMPETENCIAS.

1. Este Manual no debe ser utilizado por no autorizado en el proceso de Reclutamiento y Selección de Personal.

2. El Manual debe ejecutarse únicamente para la Selección y Contratación del nuevo Personal Docente

3. Es indispensable que el Personal Docente que se le aplique este Manual pertenezca a cualquiera de las categorías.

4. El Manual de Descripción de Puestos por Competencias se deberá utilizar con el objetivo de implementar, guiar y ejecutar procesos de Reclutamiento y Selección de Personal logrando así una mayor objetividad de dicho proceso. 

5. Este Manual tiene que ser actualizado cada año.



AMBITO DE APLICACIÓN 


El Manual de Descripción de Puestos por Competencias va dirigido a los Docentes entre las Categorías PU – I, PU – II, PU – III; indistintamente de la Facultad a la que pertenezcan.

El Manual de Descripción de Puestos por Competencias se debe actualizar y modificar cada año, de acuerdo a las necesidades de cada Categoría Docente.

                                                           Ciencias Económicas                                        Ciencias y Humanidades

   Química Y Farmacia            
                                  Odontología
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UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS Y HUMANIDADES
UBICACIÓN

Campus Central
MISIÓN 

Formar profesionales en los campos de las ciencias sociales, las artes, las comunicaciones, la investigación, la docencia, la proyección social, capacitarlos moral e intelectualmente para contribuir al desarrollo educativo cultural, científico, económico, social, integral de la sociedad salvadoreña. 

VISIÓN 

La Facultad de Ciencias y Humanidades deberá ser la unidad académica que forme profesionales con una visión de futuro acorde a los avances de la ciencia y la tecnología, por lo que se buscará una formación integral con una sólida preparación en el campo científico, humanístico, pedagógico y tecnológico, según las exigencias de los educandos(as) del siglo XXI. 

OBJETIVOS 
1. Diseñar, evaluar y aplicar un proceso de modernización y adaptación tecnológica, relacionado con los sistemas de información y comunicación, el sistema de laboratorios y la infraestructura física y dotación.

2. Consolidar una facultad socialmente competente mediante un sistema de proyección universitaria, entendido como apoyo a la gestión del desarrollo y a la promoción de la cultura. 
3. Generar una cultura investigativa que favorezca la producción, la difusión y la aplicación del conocimiento. 
4. Lograr altos niveles de calidad y efectividad académica en la oferta de pre grado y pos grado. 
5. Generar un clima organizacional que favorezca y estimule el cumplimiento de las labores académicas y administrativas y un sistema de bienestar que promueva el desarrollo integral de la comunidad universitaria. 

DECANA 
Licenciada Ana María Glower 

VICEDECANO 
Licenciado Carlos Ernesto Deras

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE MEDICINA

UBICACIÓN

Campus Central
En el desempeño de la Presidencia del Estado de El Salvador, el médico Eugenio Aguilar (febrero 1846 - febrero 1848) promulgó un decreto en  que se acordaba el establecimiento de una cátedra de Anatomía en el Colegio La Asunción. 
Este decreto, de fecha 15 de noviembre de 1847, en su artículo primero, además de establecer dicha cátedra decía que daría principio "por el estudio de la Anatomía, debiéndose abrir el 15 del diciembre entrante". Sin embargo, la docencia se inicio el 2 de febrero de 1849, fecha en que se procedió a organizar en la Universidad del Estado, la Facultad de Medicina y el Protomedicato. 
En la actualidad, la Facultad desarrolla la investigación en el campo de educación para la salud y la medicina preventiva. La Facultad de Medicina de la UES cuenta con a) un centro de habilidades y destrezas en salud; b) un centro de investigación docente estudiantil; c) un centro de idiomas; d) un centro de ayuda audiovisual; e) un currículo orientado a la comunidad con enfoque multidisciplinario. 
El Currículo innovador de la Escuela, se fundamenta en una Pedagogía científica que busca integrar Docencia, Investigación y Proyección Social, a partir del proceso enseñanza - aprendizaje por problemas de la realidad (objetivos de transformación) extraídos de las prácticas profesionales que presenta nuestra actual división del trabajo. 
La estructura Organizativa del Currículo es modular. Cada módulo es autosuficiente para el logro de una o más funciones profesionales, permitiendo alcanzar objetivos educacionales de capacidades, destrezas y actitudes que le permiten desempeñar actividades en forma multidisciplinaria. 
La metodología en cada módulo es trabajo grupal (grupo académico) basado en la didáctica crítica y la pedagogía problematizadora pretendiendo que el hecho pedagógico sea activo, dialógico, democrático, crítico y reflexivo, permitiendo una relación directa entre el actor, alumno y comunidad. En este contexto, el papel del tutor es el de facilitar aprendizajes significativos y pautas de conductas que favorezcan la formación de los alumno, y a ellos son los principales constructores de conocimiento a efecto de desarrollar su práctica profesional, que incida en los problemas de salud en forma multi e inter disciplinariamente. 
La formación se inicia con una base general (Tronco Común) en la cual el proceso Salud Enfermedad desde su causalidad estructural con un enfoque socio natural; para ello se desarrolla cuatro módulos en término de un año seis meses de duración. 
Posteriormente cada carrera desarrolla módulos específicos a fin de concretizar el perfil específico. 


DECANA 
Doctora Ana Leticia Zavaleta de Amaya 

VICEDECANA 
Licenciada Magali Eugenia Rojas de Melgar

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE CIENCIAS AGRONÓMICAS

 UBICACIÓN

Campus Central

GENERALIDADES
La Facultad de Ciencias Agronómicas ha graduado a una gran cantidad de profesionales que han ostentado honrosos cargos públicos o privados, lo cual da muestra de la calidad y de la excelencia académica que es brindada en la facultad. 
El futuro profesional que ingresa a la Facultad de Ciencias Agronómicas es el que mejor se capacita, pues están a su disposición recursos que le permiten desarrollar todos los conocimientos teórico-prácticos indispensables para la mejor comprensión y manejo adecuado de todos los fenómenos científicos y técnicos involucrados en el campo agropecuario, dentro del marco de sostenibílidad y conservación de los recursos naturales de El Salvador.
La Facultad de Ciencias Agronómicas cuenta con una estación experimental y de prácticas que tiene un área de 145 manzanas, en la jurisdicción de San Luís Talpa, departamento de La Paz, la cual posee instalaciones para la ganadería y la agricultura, agua abundante, con bomba y sistema para riego, cuatro tractores, un furgón, dos camiones, bodegas, cafetín, agua potable y una fábrica de concentrado para la alimentación local de ganado y para comercializarlo a propiedades vecinas, además de toda una gama de aperos agrícolas y pecuarios. Para transportar a los futuros profesionales tanto a la estación experimental como a diferentes partes del país donde se realizan prácticas de laboratorio o giras de observación se cuenta con cuatro buses con capacidad para cincuenta estudiantes cada uno, también se cuenta con un microbús con capacidad para 25 estudiantes y un pick up doble cabina para viajes de reconocimiento y de investigación o para pre laboratorios. 
Para el trabajo de laboratorio se cuenta con cuatro locales debidamente equipados que corresponden al Laboratorio de Protección Vegetal, Fitotecnia, Ingeniería Agrícola, Suelos y Química Agrícola, los cuales cuentan con equipo moderno donado por la Comunidad Económica Europea, como 32 microscopios compuestos, 32 microscopios estereoscópicos, 2 microscopios de investigación con equipo de microfotografía incorporado, todo lo cual es de la marca alemana WILD Y LEITZ, equipo de circuito cerrado de televisión para la enseñanza práctica, cámara de flujo laminar para trabajar en asepsia, micrótomo, centrífugas, autoclaves, espectrofotómetro de absorción atómica, teodolitos electrónicos, equipo para hidráulica, estufas, etc. La Facultad de Ciencias Agronómicas cuenta además con una Unidad de Fitogenética en la que se realizan experimentos relacionados con el mejoramiento de cultivos, un Laboratorio de Cultivo de Tejidos, un Laboratorio de Investigación y una biblioteca especializada muy completa y actualizada. Todo lo anterior refleja el apoyo que reciben los estudiantes en su formación académica y científica. Se logra de este modo que el futuro profesional reciba el conocimiento de técnicas, métodos científicos y el manejo del equipo más moderno que en el área de las Ciencias Agronómicas que existe en El Salvador. 

DECANO 
Ingeniero Jorge Alberto Ulloa Erroa

VICEDECANO 
Ingeniero Carlos Armando Villalta

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE CIENCIAS NATURALES Y MATEMÁTICA

SITIO ELECTRÓNICO DE LA FACULTAD

http://www.cimat.ues.edu.sv
UBICACIÓN

Campus Central
MISIÓN
La formación científica y tecnológica de profesionales con elevado nivel académico en: Biología, Física, Matemática y Química, conforme a los estándares de calidad de excelencia académica, mediante la docencia, investigación y proyección social. Aplicar el conocimiento científico y tecnológico para incidir en el desarrollo humano y social. Fundamentada en valores éticos, culturales y ecológicos, en contribución al desarrollo sustentable, hacia el progreso nacional y regional.

 

VISIÓN
Ser una institución de Educación Superior de Ciencias Naturales y Matemática de excelencia académica. Asumir con responsabilidad y liderazgo, el papel que dentro de su competencia le corresponde desempeñar en los aspectos científicos, educacionales, ambientales y tecnológicos que le permitan coadyuvar a la mejora de la calidad de vida de los salvadoreños, así como a una mejor utilización de los recursos naturales del país y la región Centroamericana. 

 

OBJETIVO GENERAL

Alcanzar la Excelencia Académica de la Facultad por medio de la reforma académica y administrativa que posibilite la organización, ejecución y evaluación de planes y programas académicos, Proyectos y Programas de Investigación, en procura de elevar la calidad profesional de sus egresados y los aportes tecnológicos de su pertinencia a la sociedad salvadoreña. 

 

METAS GENERALES

a. Lograr para el período 2004-2007 la acreditación regional de las carreras de licenciaturas que imparte la Facultad.

b. Crear un programa de investigación que responda a los requerimientos científicos y tecnológicos de El Salvador.

DECANO
Licenciado José Héctor Elías
VICEDECANO
Magíster Francisco Antonio Chica

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE JURISPRUDENCIA Y CIENCIAS SOCIALES

UBICACIÓN

Campus Central
La Facultad de Jurisprudencia y Ciencias Sociales es la primera que se fundó en   la  Universidad  de  El  Salvador,  con cátedra de  "Cánones y jurisprudencia", en 1841. 
La docencia se imparte por medio de cinco departamentos: Ciencias Políticas y Sociales; Derecho Penal; Derecho Público, Derecho Privado y Procesal, y Relaciones internacionales. 
En el año 1997 se crearon las escuelas de CIENCIAS JURÍDICAS Y RELACIONES INTERNACIONALES. 
En la actualidad las actividades académicas se desarrollan en dos currículos: el plan de estudios 1980 y el currículo innovado de 1993, aprobado por el Consejo Superior Universitario, según acuerdo núm. 137-91-95 (IX), de fecha 3 de abril de 1995, y que se basa en un modelo educativo interdisciplinario e integral y que concibe al estudiante como sujeto de su formación. 

DECANA 
Licenciada Morena Elizabeth Nochez de Aldana
VICEDECANO 
Licenciado Oscar Mauricio Duarte Granados

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE CIENCIAS ECONÓMICAS

UBICACIÓN

Campus Central
MISIÓN 
Somos una institución de enseñanza superior en El Salvador formadora de profesionales de las ciencias económicas, promotora del cambio y del desarrollo económico sustentable e impulsora de la ciencia y la tecnología. 
VISIÓN 
Alcanzar la excelencia académica, convirtiéndonos en la Facultad líder de las ciencias económicas a escala centroamericana, generando conocimiento, ciencia y tecnología, así como recurso humano altamente competitivo. 
ANTECEDENTES 
La Facultad de Ciencias Económicas se fundó el 7 de febrero de 1946, con la carrera de economía y finanzas. En la actualidad y después de cincuenta y dos años de funcionamiento, ofrece tres carreras en el nivel de licenciatura en economía, contaduría pública y administración de empresas. Desde 1995 nuestra cobertura académica se amplió para las Maestrías en Administración de Empresas (MACEE) y Administración Financiera (MAF). Además, el plan estratégico de la facultad incluye la creación de nuevas carreras de pre grado y Pos grado. 
Nuestra misión se cumple día a día con la visión de formar profesionales altamente competitivos de un nivel Internacional. 
Nuestros planes estratégicos contemplan un desarrollo acorde a las declaraciones mundiales en educación superior universitaria que buscan la excelencia académica por medio de la integración de la docencia, investigación y la proyección social. 

DECANO 
Licenciado Emilio Recinos Fuentes 

VICEDECANO 
Licenciado Roger Armando Arias

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE QUÍMICA Y FARMACIA

UBICACIÓN

Campus Central
La Universidad de El Salvador fue fundada el 16 de febrero de 1841. La Facultad de Química y Farmacia inicia sus actividades a partir del 19 de noviembre de 1850, nueve años después de la creación de la Universidad. Desde su creación hasta la actualidad, la Facultad ha sufrido una serie de cambios en su estructura orgánica. En 1880 se funda la Facultad de Farmacia y Ciencias Naturales. Luego de una serie de acontecimientos en 1955 se transforma en la Facultad de Ciencias Químicas. En 1961 inaugura su propio edificio en la Ciudad Universitaria. En 1973 posterior a la intervención militar, se reabre la Universidad y se reorganiza la Facultad de Química y Farmacia. 
En 1977 el departamento de Química que se encontraba formando parte de la Facultad de Ciencias y Humanidades, pasa a formar parte de la Facultad de Química y Farmacia, impartiéndose entonces las carreras de Licenciatura en Química y Licenciatura en Química y Farmacia. En 1991 con la creación de la Facultad de Ciencias Naturales y Matemáticas, el Departamento de Química pasa a formar parte de ella, con lo que la Facultad de Química y Farmacia forma actualmente únicamente profesionales en Licenciatura en Química y Farmacia.

DECANO 
Licenciado Salvador Castillo Arévalo 

VICEDECANA

Licenciada Mercedes Mena de Salgado

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE INGENIERÍA Y ARQUITECTURA

Ubicación

Campus Central
La Facultad de Ingeniería y Arquitectura fue fundada en los años sesenta, pero su tradición académica se remonta a finales del siglo XIX, con la Facultad de Agrimensura y la Facultad de Ingeniería Civil. 

OBJETIVOS 
a. Contribuir a conservar, fomentar y difundir la ciencia, la tecnología y la cultura. Formar profesionales en los campos de la Ingeniería y la Arquitectura; capacitados moral e intelectualmente para desempeñar su función en la sociedad. 
b. Realizar investigaciones científicas y tecnológicas de carácter universal y sobre la realidad centroamericana y salvadoreña en particular, como aporte al estudio de problemas nacionales. 
c. Proporcionar una formación integral a los estudiantes. 
d. Fomentar la generación de tecnologías adecuadas como aportes al desarrollo nacional Promover la sustentabilidad y la protección de recursos naturales y el medio ambiente. 

DECANO 
Ingeniero Mario Roberto Nieto Lobo
VICEDECANO 
Ingeniero Francisco Antonio Alarcón

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE ODONTOLOGÍA

UBICACIÓN

Campus Central

Actualmente la Facultad de Odontología forma un solo recurso humano a nivel profesional denominado doctor en cirugía dental, que es el que dentro de un equipo de salud bucal coordina y ayuda a resolver la problemática de salud oral del salvadoreño. En este sentido, durante todo el proceso formativo se integra la investigación y la proyección social, aplicando permanentemente el método científico; manteniendo un balance entre los aspectos técnicos, científicos y humanísticos. 
Durante el proceso enseñanza-aprendizaje se enfatizan aspectos preventivos. 
OBJETIVO 
Formar profesionales capaces de ubicarse en el quehacer ocupacional institucional y privado, dentro del contexto social del país, participando en su permanente transformación e incidiendo en la resolución de la problemática de salud bucal de los salvadoreños. 
CARACTERÍSTICAS 
1. Se incorpora la investigación en todos los aspectos del proceso  formativo,  aplicando permanentemente el método científico. 
2. La enseñanza aprendizaje es integradora y enfatiza los aspectos preventivos. 
3. La metodología del proceso enseñanza-aprendizaje en su mayor parte es andragógica. 
4. Tiene un balance entre los aspectos técnicos, científicos y humanísticos. 
5. Utiliza tecnología apropiada para una práctica eficaz y eficiente. 
JUSTIFICACIÓN 
Como consecuencia del conocimiento de la problemática de salud bucal del salvadoreño, se establece la necesidad de formar un recurso humano profesional odontólogo que coadyuve a resolverla, realizando las funciones propias que corresponden al doctor en cirugía dental. 

DECANO 
Doctor Óscar Rubén Coto Dimas 

VICEDECANO 
Doctor Guillermo Alfonso Aguirre

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD MULTIDISCIPLINARIA DE OCCIDENTE

SITIO ELECTRÓNICO DE LA FACULTAD

http://www.uesocc.edu.sv
UBICACIÓN

Campus Occidental
MISIÓN
La formación de profesionales con alta calidad académica, científica y humana; capaz de incidir en la solución de los problemas de la región occidental y de El Salvador en general.  

VISIÓN
Construir una Facultad cuyas actividades académicas, científicas, tecnológicas y de proyección social, tengan un real y significativo impacto en el desarrollo educativo y, consecuentemente, en la calidad de vida de la población de la región occidental y del país en general, promoviendo valores socialmente positivos como: la democracia, la solidaridad, la tolerancia, el espíritu científico y la investigación al servicio de la población. 

 

DEPARTAMENTOS

Departamento de Letras

Departamento de Matemática

Departamento de Ciencias Sociales, Filosofía y Letras
DECANO
Licenciado Jorge Mauricio Rivera

VICEDECANO

Licenciado Roberto Gutiérrez Ayala

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD MULTIDISCIPLINARIA PARACENTRAL
UBICACIÓN

Campus Oriental
MISIÓN 
La Facultad Multidisciplinaria Paracentral de la Universidad de El Salvador tiene como misión la formación de profesionales en las áreas de ciencias de la educación, ciencias agronómicas, ciencias económicas y tecnológicas. Las características que deben cumplir sus profesionales son las de tener una formación técnica-científica y un sentido humanístico que les permita el abordaje de la problemática social desde su especialidad en la búsqueda y la propuesta de alternativas de solución a esos problemas. 


ANTECEDENTES 
A iniciativa de distinguidos ciudadanos organizados en el Comité Pro-Construcción del Centro Universitario Paracentral, se establece el Centro Universitario Paracentral con sede en la ciudad de San Vicente, por medio del cual la Universidad de El Salvador cumplirá sus fines en la atención de la educación superior universitaria para los departamentos de San Vicente, Cabañas, la Paz, Cuscatlán y Chalatenango, según acuerdo núm. 67-87-89-5.2 del honorable Consejo Superior Universitario. Inicia sus operaciones en el ciclo 

I-89/90 y pone al alcance la educación superior a la población de los departamentos de la zona paracentral del país en las carreras de profesorado en educación parvularia, profesorado en educación media para la enseñanza de biología, matemática, ciencias sociales y ciencias comerciales. Un año más tarde se ofrece la carrera de ingeniería agronómica. La institución adquiere la categoría de facultad mediante acuerdo núm. 39-91-95-IX del honorable Consejo Superior Universitario, tomado en la sesión llevada a cabo el 4 de junio de 1992. 
DEPARTAMENTOS

Departamento de Ciencias de la Educación 
Departamento de Ciencias Agronómicas
Departamento de Informática
Departamento de Ciencias Económicas
 

DECANA
Licenciada Berta Alicia Henríquez de Arévalo

VICEDECANO 
Licenciado René Francisco Vásquez

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD MULTIDISCIPLINARIA DE ORIENTE
UBICACIÓN

Campus Oriental

ANTECEDENTES 
El 17 de Junio de 1969 fue creado oficialmente el Centro Universitario de Oriente, con sede en la ciudad de San Miguel. Sus actividades administrativas y académicas se desarrollaron en locales alquilados en la misma ciudad. 
Luego el Centro Universitario de Oriente fue transformado en Facultad Multidisciplinaría Oriental por acuerdo núm. 39-91. 95-IX del Consejo Superior Universitario, en la sesión ordinaria de fecha 4 de junio de 1992. 
OBJETIVO 
Formar profesionales capacitados integralmente para interactuar en la sociedad salvadoreña, mediante la investigación, la docencia y la proyección social, con el objeto de contribuir a la solución de los problemas que atañen a su desarrollo. 

DEPARTAMENTOS

Departamento de Medicina
Departamento de Jurisprudencia y Ciencias Sociales 
Departamento de Ciencias Agronómicas
Departamento de Ciencias y Humanidades 
Departamento de Ingeniería y Arquitectura 
Departamento de Química y Farmacia 
Departamento de Ciencias Económicas 
Departamento de Ciencias Naturales y Matemática 
DECANO 
Licenciado Marcelino Mejía 
VICEDECANO 
Licenciado Nelson de Jesús Quintanilla

Guía de Observación utilizado en la Universidad de El Salvador
UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE CIENCIAS Y HUMANIDADES

DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA

Guía de Observación para Docentes de la Universidad de El Salvador.

Objetivo: Observar si el Personal Docente de la Universidad de El Salvador posee Competencias básicas para el desempeño de sus funciones.

Datos Generales:

Facultad: __________________________________   Departamento (Escuela): _________________________

Cargo: _____________________________________   Categoria: PU I       PU II      PU III       PU IV
Tiempo de Trabajo: ________________________    Tiempo en el cargo: _______________________________
Nombre del Observador: ________________________________  Fecha: _________________  Hora: _______
Condiciones físicas del lugar de trabajo (Aulas de clases):  
                                                                                       Poco             Nada           Mucho                                                                                                         
1. Ventilación natural.

2. Ventilación artificial.

3. Frió.

4. Caliente.

5. Iluminación Natural.

6. Iluminación artificial.

7. Humedad.

8. Espacio Físico.

9. Olores.

10. Ruido.

Condiciones físicas del lugar de trabajo (Módulos de los/a docentes):  
                                                                                       Poco             Nada           Mucho                                                                                                         
11. Ventilación natural.

12. Ventilación artificial.

13. Frió.

14. Caliente.

15. Iluminación Natural.

16. Iluminación artificial.

17. Humedad.

18. Espacio Físico.

19. Olores.

20. Ruido.

21. Otros aspectos que se observaron:

      ________________________________________________________________________

Entrevista utilizada en la Universidad de El Salvador
UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE CIENCIAS Y HUMANIDADES

DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA

Encuesta para Docentes de la Universidad de El Salvador.

Objetivo: Conocer que opina el Personal Docente Universitario sobre los Procesos de 
Reclutamiento y Selección de Personal, así como también del proceso de Promoción 
interna de la Universidad de El Salvador.

Datos Generales:

Facultad: __________________________________   Departamento (Escuela): _________________________

Cargo: _____________________________________   Categoria: PU I       PU II      PU III       PU IV
Tiempo de Trabajo: ________________________    Tiempo en el cargo: _______________________________
Instrucciones: Lea detenidamente cada uno de los ítems y seleccione su respuesta marcando 
              con una Equis (X) en el cuadro de su elección.
Ítems:
1. “Existe un Proceso de Reclutamiento y Selección de Personal para Docentes”: 


 Si                No           

2. “El Proceso de Reclutamiento y Selección de Personal Docente que se aplica actualmente, es”:

           a) Excelente               b) Muy Bueno               c) Bueno              d) Regular

3. “Existe un proceso a seguir para la Promoción Interna de los Docentes Universitario”:

              Si                 No           
4. “El proceso que se aplica para la Promoción Interna de los Docentes Universitarios, es”:

           a) Excelente             b) Muy Bueno               c) Bueno             d) Regular


5.  “En este Departamento hacen uso de alguna guía basada en la Gestión por Competencias dentro del Proceso de Reclutamiento y Selección de Personal Docente”:

               Si                  No           

6. “Las Competencias de un candidato a Docente Universitario son tomadas en cuenta al momento de Seleccionar, el candidato idóneo”:

               Si                  No
7. “El Proceso de Promoción Interna de los Docentes Universitarios de este Departamento esta basado en la Gestión por Competencias”

               Si                  No
8. “Si la Universidad de El Salvador implementara un programa de Reclutamiento y Selección de Personal Docente basado en la Gestión por Competencias, estaría”: 

              a) Muy de acuerdo             b) Ni de acuerdo, ni en desacuerdo               


  c) De acuerdo                     d) En desacuerdo                              e) Muy en desacuerdo

9. “Al implementar un Programa basado en la Selección y Reclutamiento de Personal por Competencias, la Universidad de El Salvador estaría contratando al personal docente idóneo”:

              a) Muy de acuerdo             b) Ni de acuerdo, ni en desacuerdo               


  c) De acuerdo                     d) En desacuerdo                              e) Muy en desacuerdo

Encuesta utilizada en la Universidad de El Salvador
UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE CIENCIAS Y HUMANIDADES

DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA

Encuesta dirigida a Encargados del Proceso de Reclutamiento y Selección de Personal de la Universidad de El Salvador.

Objetivo: Conocer la opinión de el/los encargados del Proceso de Reclutamiento y Selección de  
Personal, así como también del proceso de selección a docentes candidatos a Promoción 
interna de la Universidad de El Salvador.

Datos Generales:

Facultad: __________________________________   Departamento (Escuela): _________________________

Cargo: _____________________________________   Categoria: PU I       PU II      PU III       PU IV

Tiempo de Trabajo: ________________________    Tiempo en el cargo: _______________________________

Instrucciones: Lea detenidamente cada uno de los ítems y seleccione su respuesta marcando con una Equis (X) en el cuadro de su elección.
	Competencias
	Poco
	Nada
	Mucho

	Iniciativa
	
	
	

	Liderazgo
	
	
	

	Autocontrol
	
	
	

	Pensamiento analítico
	
	
	

	Confianza en si mismo
	
	
	

	Relaciones interpersonales adecuadas
	
	
	

	Capacidad de Escucha
	
	
	


	Competencias
	Poco
	Nada
	Mucho

	Motivación adecuada
	
	
	

	Uso de tecnología
	
	
	

	Compromiso con la institución 
	
	
	

	Innovación en la metodología de enseñanza 
	
	
	

	Tolerancia
	
	
	

	Distribución de tiempo
	
	
	

	Fluidez verbal 
	
	
	

	Optimismo
	
	
	

	Creatividad
	
	
	

	Puntualidad
	
	
	

	Trabajo en equipo
	
	
	

	Autoestima positiva
	
	
	

	Desarrollo de los alumnos 
	
	
	

	Gestión de la información
	
	
	


 Entrevista utilizada en la Universidad de El Salvador
UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE CIENCIAS Y HUMANIDADES

DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA

Entrevista para Docentes de la Universidad de El Salvador.

Objetivo: Recolectar información sobre  los Procesos de Reclutamiento y Selección de  
Personal, así como también de la selección de docentes candidatos a Promoción interna
de la Universidad de El Salvador.

Datos Generales:

Facultad: __________________________________   Departamento (Escuela): _________________________

Cargo: _____________________________________   Categoria: PU I       PU II      PU III       PU IV

Tiempo de Trabajo: ________________________    Tiempo en el cargo: _______________________________
Ítems:
1. ¿Se sometió Usted a un Proceso de Reclutamiento y Selección de Personal? 

2. ¿Cuáles fueron los pasos de dichos procesos?

3. ¿Hoy en día se sigue aplicando el mismo Proceso?

4. ¿Esta Usted de acuerdo con el Proceso a seguir para el Reclutamiento y Selección de Candidatos a Docente Universitarios? Si ___   No ___   ¿Por qué?      

5. ¿Dichos procesos garantizan la contratación del  personal docente con las competencias idóneas de la vacante?  Si ___  No ___   ¿Por qué?

6. ¿Conoce Usted algún método que implemente el Departamento de Personal Docente para la contratación de Candidatos basados en la Gestión por Competencias? Si ___   No ___  ¿Cuál y en que consiste?

7. ¿Desde que labora en la Universidad de El Salvador ha sido promovido a una categoría mayor?  Si ___   No ___   ¿Por qué?

8. ¿La Universidad de El Salvador cuenta con un programa de Promoción Interna para los Docentes que laboran dentro de la misma?  Si ___  No ___  ¿Cuál y en que consiste?

9. ¿Mencione 5 competencias básicas que usted consideraría básicas al momento de contratar un candidato a Docente Universitario?

Entrevista utilizar en la Universidad de El Salvador
UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE CIENCIAS Y HUMANIDADES

DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA

Entrevista dirigida a Encargados del Proceso de Reclutamiento y Selección de Personal de la Universidad de El Salvador.

Objetivo: Recolectar información sobre  los Procesos de Reclutamiento y Selección de  
Personal, así como también de la selección de docentes candidatos a Promoción interna
de la Universidad de El Salvador.

Datos Generales:

Facultad: __________________________________   Departamento (Escuela): _________________________

Cargo: _____________________________________   Categoria: PU I       PU II      PU III       PU IV

Tiempo de Trabajo: ________________________    Tiempo en el cargo: _______________________________

Ítems:
1. ¿Cuál, es el Proceso  para el Reclutamiento y Selección de Personal Docente? 

2. ¿Cuenta este Departamento con alguna guía para la Selección y Reclutamiento de Personal o para Promoción Interna? Si ___  No ___  ¿En que consiste?

3. ¿Cuál, es el Proceso  para la Promoción Interna de los Docentes Universitarios de esta Facultad?

4. ¿Quien (es), se encargan de realizar estos Procesos?

5. ¿Considera que mediante este proceso se contrata al personal idóneo para cubrir la vacante?         Si __  No __  ¿Por qué?

6. ¿Cuáles son los requisitos que debe cumplir el candidato (externo) idóneo?

7. ¿Cuáles son los requisitos que debe cumplir el docente universitario candidato a promoción interna?

8. ¿Conoce usted algún Método donde los procesos de  Reclutamiento y Selección de Personal estén basados en la Gestión por Competencias, aplicado este dentro de la Universidad de El Salvador?  Si ___ No ___  ¿cual?

9.  ¿Considera usted que la Universidad de El Salvador debería optar por un proceso de Selección y Reclutamiento de Personal Docente basado en la Gestión por Competencias? 


Si __  No __  

10. ¿Mencione 3 competencias que usted considera indispensable en el Docente Universitario?
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� www.cinterfort.org.uy/public/spanish/region/ampro/cinterfor/public/vaargas/conudes/index.htm


� Spencer, Jr. McClelland D. and Spencer S.M. Competency Assessment Methonds


� � HYPERLINK "http://www.monografias.com/administraciónyfinanzas/recursoshumanos" ��www.monografias.com/administraciónyfinanzas/recursoshumanos�


� www.monografias.com/trabajos14/propiedadmateriales/propiedadmateriales.shtml


� � HYPERLINK "http://www.monografias.com/administraciónyfinanzas/recursoshumanos" ��www.monografias.com/administraciónyfinanzas/recursoshumanos� 


� WERTHER, Jr y DAVIS, Keith. Administración de Personal y � HYPERLINK "http://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/Recursos_Humanos/" �Recursos Humanos�. 5ª Edición. Editorial Mc Graw Hill. � HYPERLINK "http://www.monografias.com/trabajos/histomex/histomex.shtml" �México� 2000. Pág. 45





� WAYNE R, Mondy y NOE, Robert M. Administración de Recursos Humanos. Editorial Prentice-Hall. México 1997. Pág. 150.





� Todos los conceptos fueron retomados de la pagina Web: � HYPERLINK "http://www.usuarios.lycos.es/Masterdel universo/index.htm" ��www.usuarios.lycos.es/Masterdel universo/index.htm� 


� � HYPERLINK "http://www.gestiopolis.com/canales5/rrhh/anapues.htm" ��www.gestiopolis.com/canales5/rrhh/anapues.htm� 


� � HYPERLINK "http://www.gestiopolis.com/canales5/rrhh/anapues.htm" ��http://www.gestiopolis.com/canales5/rrhh/anapues.htm�


� � HYPERLINK "http://www.gestiopolis.com/canales5/rrhh/anapues.htm" ��www.gestiopolis.com/canales5/rrhh/anapues.htm� 


� � HYPERLINK "http://www.monografias.com/trabajos/adpreclu/adpreclu.shtml" ��www.monografias.com/trabajos/adpreclu/adpreclu.shtml� 


� � HYPERLINK "http://www.google.com/fundamentoshistoricosdelreclutamiento" ��www.google.com/fundamentoshistoricosdelreclutamiento� 


� � HYPERLINK "http://www.monografias.com/trabajos25/reclutamientodepersonal" ��www.monografias.com/trabajos25/reclutamientodepersonal� 


� � HYPERLINK "http://www.Genesis.uag.mx/edmedia/material/RH/reclutamiento.pdf" ��www.Genesis.uag.mx/edmedia/material/RH/reclutamiento.pdf�   


� � HYPERLINK "http://www.monografias.com/" ��www.monografias.com/�


� � HYPERLINK "http://www.imfomipyme.com/Docs/GT/empresarios/rrhh/page5.html" ��www.imfomipyme.com/Docs/GT/empresarios/rrhh/page5.html� 


� Werther, William B. Jr. Administración de personal y Recursos Humanos. 5ta. Edición. Editorial Mc Graw-Hill. Pág. 45-52.


� � HYPERLINK "http://www.google.com.sv/url?sa=X&start=0&oi=define&q=http://www.opoval.galeon.com/glosario.htm&usg=AFrqEzf42g8b1tq0kM1TDsQwUdaORZZkPw" �www.opoval.galeon.com/glosario.htm�     


� � HYPERLINK "http://www.monografias.com/definiciones/competencias" ��www.monografias.com/definiciones/competencias� 


� Citado en: Dalziel, M.A., Cubeiro, J.C. y Fernández, G., 1996.


� De Diego, Boada y de Diego (2000).


� Algunas definiciones sobre Competencias están demasiado centradas en aspectos de aptitud cognitiva.


� Fuente: Adaptado de Agut y Grau (2001).


� Elaboración propia basada en Lévy-Leboyre (1996) y Mayer (2003).


� � HYPERLINK "http://www.monografias.com/trabajos15/indicad-evaluacion/indicad-evaluacion.shtm" ��www.monografias.com/trabajos15/indicad-evaluacion/indicad-evaluacion.shtm� 


� Basado en García Sáiz (2003).


� García Sáiz (2003).


� Por ejemplo: Sternberg (1985).


� Por ejemplo: Gardner (1999).


� Mischel (1973) o Santacreu, Hernández, Adarraga y Márquez (2000).


� www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/diccomgen.htm


� www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/diccomgen.htm


� Refuerzo: termino utilizado en la corriente conductista, y hace referencia al mecanismo psicológico mediante el cual se espera la permanencia de una conducta como respuesta al proceso de estimulación con premios y la extinción de conductas indeseables por medio de asociaciones con castigos.


� Levy-Leboyer (1996, Pág. 39) 


� � HYPERLINK "http://www.gestiopolis.com" ��www.gestiopolis.com� 


� � HYPERLINK "http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/diccomgen.htm" ��http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/diccomgen.htm� 





� � HYPERLINK "http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/diccomgen.htm" ��http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/diccomgen.htm�


� � HYPERLINK "http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/diccomgen.htm" ��http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/diccomgen.htm�


� Mertens, Leonard. Competencia Laboral: sistemas, surgimiento y modelos. Cinterfor/OIT. Montevideo. 19997. disponible en � HYPERLINK "http://www.cinterfor.org.uy/publicaciones" ��www.cinterfor.org.uy/publicaciones� 


� Ver instrumentos diseñados en Anexos Pág. 201-210. 


4 La aplicación de los instrumentos vario en algunas Facultades debido al tiempo que tenia el Personal Docente.





