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Introduccion

Vitalmex Internacional S.A. de C.V. es una empresa privada 100% mexicana fundada en 1976
que pertenece al sector salud, tiene operaciones en Alemania, México, Estados Unidos y Chile.

La organizacion se establece de la siguiente manera:

Direccion general

Iustracién 1. Organigrama general de Vitamex. Elaboracién propia

En la direccion de administracion y gobierno corporativo se encuentra la subdireccion de capital
humano, la cual se divide en cuatro areas: atraccion de talentos, compensaciones y beneficios,
capacitacion y administracion de personal, y salud ocupacional. En la subdireccion de capital
humano de Vitalmex existe el proceso de atraccion de talentos, el cual consta de 19 pasos e
involucra a cuatro areas (atraccion de talento, compensaciones, administracion de personal y
jefe directo de la vacante). Se ha identificado que en el paso nueve (entrevista con el jefe
inmediato) exista un area de oportunidad debido a que este paso suele ser mas tardado y con
menor calidad dentro del proceso.

Mediante la metodologia de los cinco por qué’s se llega a la conclusion de que la causa raiz de
este problema es que el jefe inmediato no estd debidamente capacitado para elaborar entrevistas
basadas en competencias. La solucion propuesta es elaborar guias de entrevista para que los
jefes inmediatos puedan elaborar las mejores entrevistas posibles en un menor tiempo.

Se elaboraron tres guias de entrevista para tres niveles jerarquicos distintos (operativo,

contribuidor individual, y jefe, coordinador y supervisor), en los cuales se explican las



competencias a evaluar, qué se busca evaluar con dicha competencia y ejemplos de como poder

evaluar cada competencia.

Contexto de la empresa

Segun el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e informacion (INEGI) el sector salud
esta definida como' "La produccion del sector salud estd compuesta por los bienes y servicios
generados por las actividades econdmicas que estan relacionadas con la prevencion, la curacion
y el mantenimiento de la salud humana, incluyendo a las instituciones que tienen la facultad de
regular y administrar dichas actividades". El sector salud representd en el 2018 5.7% del PIB
nacional mexicano, lo cual equivale a 1,346,012 millones de pesos mexicanos. Ademas de la
clara valor econdémico que ofrece el sector salud, es importante mencionar el valor que ofrece
en cuanto a la salud y el bienestar; con un sector salud desarrollado de la manera correcta se
puede salvar vidas que con un sector de salud deficiente no se podria. En la pandemia del
COVID-19 podemos notar la importancia de un fuerte sistema de salud respaldado con un
sector salud resistente.

Vitalmex es una empresa que se encuentra dentro del sector salud, especificamente en el sector
de servicios integrales del sector salud. Esto significa que la empresa se dedica a ofrecer todos
los servicios que podria llegar a requerir un hospital, como podria ser: insumos, capacitaciones,
instrumentos, mantenimiento, equipo médico, personal técnico, personal médico, soluciones
personalizadas, adecuacion de instalaciones, entre otros. A pesar de que el giro suena bastante
especifico existe un gran mercado, el cual sigue creciendo, el cual busca éstos servicios para
poder hacer mas sencilla su operacion. En si lo que ofrecen las compaiiias de este sector es
proporcionar soluciones sencillas y hacer menos complicada la cadena de suministros, es decir,
lo que ellos ofrecen es tener un tinico proveedor que proporcione todos los servicios para evitar
tener una enorme cantidad de proveedores y asi complicar la operacion.

Este sector industrial puede llegar a ofrecerle servicios a dos tipos de clientes: hospitales
publicos y hospitales privados. La cadena de suministros relacionada con cada uno y la manera
de relacionarse con ellas es parecida; los productos algunas veces varian pero los tiempos de

entrega y la forma de entrega permanece igual.

Vitalmex se caracteriza por siempre buscar el mejor servicio para sus clientes, pacientes y colaboradores,
lo cual se ve reflejado en su mision, vision, valores, politica de calidad y personalidad.?

LINEGI. (2019). Cuenta Satélite del Sector Salud de México, 2018. De INEGI Sitio web:
https://www.inegi.org.mx/app/saladeprensa/noticia.html?id=5444

2 https://www.vitalmex.com.mx/



https://www.vitalmex.com.mx/

Mision: Contribuir a mejorar la calidad de vida de los pacientes a través de soluciones

personalizadas, diferenciadas y rentables.

Vision: Consolidar un liderazgo de clase mundial que revolucione los Sistemas de

Salud.
Valores:

o Lealtad. Tengo un profundo respeto y fidelidad con la filosofia y la ética de la
empresa. Soy responsable de mi conducta, del impacto que genero y sus
consecuencias.

o Humanidad. Comprendo, me conmuevo y actiuo ante cualquier condicion
humana con fraternidad y empatia.

o Colaboracion. Brindo servicio en beneficio de todos, ofrezco la mejor version
de mi e impulso el trabajo en equipo.

o Bienestar. Genero valor en lo humano, social y econdmico, y lo comparto en

equidad.

Politica de calidad: Incrementar la satisfaccion del cliente por medio de la mejora

continua del Sistema Vitalmex y el cumplimiento de la garantia de beneficios

acordados, asi como de los requisitos aplicables a nuestros productos y/o servicios.

Personalidad:

o

Cercana. Inspiramos y comunicamos efectivamente y a través de la direccion
positiva y consciente de personas, hacemos equipo.

Innovadora. Tomamos la iniciativa hacia las tendencias futuras y somos
creativos a través de la generacion de ideas para el beneficio de los

colaboradores, los pacientes y la sociedad.

Proactiva. Tenemos la capacidad de reinventarnos y optimizar nuestros
procesos a través del autodesarrollo y gestion del conocimiento generado.

Somos agiles y cambiantes.

Experta. Tenemos un profundo conocimiento de lo que hacemos. Nos
orientamos al cliente y a la promocion de resultados benéficos a través del

andlisis y solucion de problemas ambiguos de la empresa y del sector salud.




Vitalmex cuenta con 1,100 empelados, lo cual lo hace una empresa grande®. Al afio realiza
850,000 procedimientos quirurgicos, lo cual es el 17% de los cinco millones que se realizan
anualmente en México.* Vitalmex se encuentra trabajando con aproximadamente el 85% de los

hospitales publicos y 15% de los privados en México.

Planteamiento del problema

En el marco de los procesos de gestion de recursos humanos y en especifico el subproceso de
atraccion de talento provoca que el requerimiento de una vacante conlleve una serie de
actividades y tiempos que influyen directamente en el resultado. El proceso contiene 19 pasos
y, de acuerdo con observaciones internas, el paso 9 (la entrevista con el jefe directo) representa
un cuello de botella. De esta forma, se ha observado que en muchas ocasiones la demora en la
respuesta de otras areas, en las cuales se origina la peticion de la vacante, hace que el proceso
de seleccion tarde mas, afectando en la mayoria de los casos los indicadores que lo evaliian. Es
decir, las areas que solicitan vacantes no estan adecuadamente capacitadas para elaborar y

realizar entrevistas para sus candidatos, lo cual resulta en un proceso mas lento y lerdo.

Se ha detectado que el paso 9 tiene una duracion promedio de entre 10 y 20 dias, mientras que
el resto del proceso por parte del area de Capital Humano no supera los 3 dias por etapa. Esto
significa que estamos teniendo una prolongacion innecesaria en el proceso, la subdireccion ha
establecido un tiempo maximo para el proceso completo de maximo 20 dias, hoy en dia es de

aproximadamente 30 dias.

La importancia en el mejoramiento de este subproceso radica en la interdependencia que tiene
con las demads areas de la organizacion, asi mismo, podria llevar a resultados mas favorables
para el desempefio de los procesos de capital humano. Mas alla del tiempo, se ha observado
que la calidad de las entrevistas realizadas por los jefes inmediatos es bastante variable. Al
decir “calidad” nos referimos a la capacidad de la entrevista para identificar correctamente el
nivel de competencias del candidato, evitando realizar preguntas sesgadas o irrelevantes para
el perfil requerido. Este indicador de calidad ha sido observado a través de retroalimentacion
de las areas solicitantes posterior a la contratacion, entrevistas repetidas por con conformidad

con los candidatos seleccionados, y casos de rotacion temprana.

3 Segtin la clasificacion de INGEGI
4 FT Mercados. (2020). Vitalmex realiza 850,000 procedimientos quirurgicos al afio, de Milenio Sitio web:
https://www.milenio.com/especiales/vitalmex-realiza-850-000-procedimientos-quirurgicos-ano



A través de la herramienta de analisis de causa raiz, los cinco por qué’s, se logrd identificar que
el problema fundamental del paso 9 (entrevista con el jefe inmediato) es la falta de capacitacion
estructurada y estandarizada para realizar entrevistas por competencias. Por lo tanto, los jefes
inmediatos necesitan contar con lineamientos y un proceso claro para evaluar con confianza,
objetividad y profundidad las competencias clave de la vacante.
Esta clase de entrevistas requiere conocer las competencias a evaluar y, sobre todo, saber como
evaluar su nivel dominio de estas, comparando las respuestas del candidato con los
compartamientos esperados. De acuerdo con Martha Alles (2012)°, una entrevista efectiva por
competencias contiene:

e Un listado claro de competencias por puesto.

e Indicadores conductuales para cada nivel de dominio

e Raubricas estructuradas que permitan comprar candidatos objetivamente.
Asimismo, muchos jefes no conocen o no dominan la metodologia STAR (Situacion, Tarea,
Accion, Resultado), lo cual los puede hacer vulnerables a ser influenciados por candidatos
deshonestos o que aporten ejemplos poco verificables. Esto puede ocasionar que se sobreestime
el nivel de competencia de un candidato, y asi afectando la calidad del proceso de seleccion.
Por otro lado, debemos considerar la deteccion de sesgos cognitivos frecuentes, por ejemplo®:

e Sesgo de afinidad, preferencia por candidatos similares al evaluador

e Sesgo de confirmacion, buscar validad una impresion previa

e Sesgo de halo, generalizar una impresion positiva a todas las competencias

e Sesgo de contraste, evaluar al candidato no en funciéon de criterios objetivos, sino

comparandolo con el candidato anterior
e Sesgo de anclaje, dar un peso excesivo a la primera impresion o a una respuesta inicial
e Sesgo de estereotipo, hacer suposiciones del candidato basdndose en su género, edad,
origen étnico, apariencia fisica u otra caracteristica, en lugar de su experiencia o

competencia real

Justificacion

Mediante la resolucion del problema se espera contar con varias guias para elaborar entrevistas

3 Alles, M. (2012). Construccién de herramientas para la evaluacion por competencias. Granica.
® Levashina, J., Hartwell, C. J., Morgeson, F. P., & Campion, M. A. (2014). The structured employment interview: Narrative
and quantitative review of the research literature. Personnel Psychology, 67(1), 241-293.

6



que sean genéricos y que se puedan utilizar en cualquier industria para sus respectivos niveles

jerarquicos y competencias a evaluar.

Adicionalmente este material se puede utilizar como punto de partida para personal,

colaboradores y estudiantes que no tengan experiencia en el campo de entrevistas de empleo y

asi conozcan algunas competencias a evaluar, por qué se evaluan y cémo evaluarlas.
La mejora de este subproceso es estratégica para Vitalmex por tres razones principales:

e Disminucion en tiempos de cobertura de vacantes. Disminuir la duracion del paso 9
mejorara el el tiempo total de cobertura de una vacante. Esto repercute directamente en

la continuidad operativa de la empresa

e Incremento en la calidad de las contrataciones. Con las guias de entrevistas los jefes
inmediatos podran evaluar de forma mas estandarizada y objetiva a los vacantes contra
el perfil del puesto. Asi lograremos disminuir las contrataciones inadecuadas, reducir

la rotacion temprana, y elevar la satisfaccion del drea que contrata

e [Escalabilidad y replicabilidad. Las guias estan disefiadaspor nivel jerarquico, lo cual las
hace aplicables en distintas dreas y futuras contrataciones. Ademads, podrian ser
complementadas en el futuro por plataformas digitales de entrevistas con la ayuda de la

inteligencia artificial.

Objetivos

Desarrollar e implementar guias de entrevista estructurada por competencias para los distintos niveles
jerarquicos dentro de Vitalmex, con el fin de mejorar la calidad, estandarizar y reducir el tiempo
relacionado con el proceso de entrevistas realizadas por el jefe inmediato durante la atraccion de talento.

Los objetivos especificos son:

e Disminuir tiempos de entrevistas elaboradas por los jefes directos al menos 30%.

e Aumentar la calidad de las entrevistas elaboradas por los jefes directos, refiriéndose a
evaluar las competencias particulares de cada nivel jerarquico y evitar utilizar tiempo
para evaluar competencias innecesarias.

e [Estandarizar el proceso de entrevista elaborada por el jefe directo.

Antecedentes



Hay muchas formas de seleccionar talento para trabajar en una organizacion. Durante un
proceso de seleccion se trata de inferir la idoneidad del candidato para el puesto, para lo que es
habitual basarse en la experiencia, conocimientos y formacion éste que posee. La seleccion
tradicional se centra en analizar el curriculum del candidato y valora mucho si la persona ha

desempefiado un puesto similar anteriormente.

Sin embargo, la seleccion por competencias va mas alld de analizar la experiencia y
conocimientos de los candidatos. Se basa en analizar las competencias de la persona que seran
necesarias y aportaran valor para el desempefo del puesto. Las competencias pueden ser
habilidades técnicas (hard skills), habilidades personales o habilidades interpersonales (soft

skills), entre otras.

De acuerdo con Martha Alles’, una entrevista por competencias debe estar compuesta por:

e Una definicion clara de las competencias requeridas para el puesto.

e Comportamientos esperados para cada nivel de competencia (rango de dominio).

e Preguntas estructuradas basadas en incidentes criticos (por ejemplo, método STAR).

e Un sistema de evaluacion que permita comparar candidatos con rango de desempefio objetivo,

como las rubricas.

7 Alles, M. (2012). Construccién de herramientas para la evaluacion por competencias. Granica.
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Hustracioén 2. Competencias. Elaboracién propia

El primer paso para mantener una organizacion productiva es contratar a personas de alta
calidad. La buena seleccion de profesionales aporta numerosas ventajas al gerente, y a la
organizacion. Por ejemplo:
e Mejores resultados: El empleado mas productivo normalmente es el doble de
productivo que el menos productivo. Efectivamente el gerente y la organizacion se

benefician cuando se contratan empleados altamente productivos.

e Menor tiempo de entrenamiento: Como la formacion se esta haciendo cada vez mas
complicada y cara, la velocidad a la que un individuo puede aprender un nuevo trabajo
se vuelve mds importante. Algunas personas se hacen con las nuevas tareas
répidamente, y se hacen productivos mucho més velozmente que otros. Las
organizaciones y los empleados se benefician, cuando nuevos empleados alcanzan los

requisitos de productividad minimos en el periodo mas corto posible.

e Mejor utilizaciéon del entrenamiento y coaching proporcionados por el jefe. El jefe a
menudo dedica mucho tiempo a que los empleados con bajo rendimiento alcancen
niveles de desempenio minimos. Cuando todos los miembros de un equipo de trabajo

alcanzan los niveles de desempefio minimos, el gerente puede entonces dedicar el



tiempo a conseguir que varios empleados puedan alcanzar las cotas mas altas de
productividad. La mayoria de los gerentes prefieren utilizar el tiempo con estos ultimos.
Efectivamente, la organizacion se beneficia teniendo empleados con mas talento. Pero
los empleados también se benefician. Las personas que trabajan a niveles
significativamente por encima de lo minimamente requerido tienen mayor sensacion de

logro, autoestima y son normalmente mejor recompensados.

e Menor rotacion. Muchas organizaciones no se dan cuenta de los costes reales que
conlleva contratar y formar a un nuevo empleado. Deben considerarse varios tipos de
gastos, incluyendo el tiempo de los especialistas de Recursos Humanos y directivos, los
anuncios, los problemas de operacion sin el empleado en la posicion (trabajo extra de
otros empleados, pérdida de ventas, servicio de baja calidad al cliente), formacion, y

menor productividad durante el periodo de incorporacion.

e Mais tiempo para dirigir. Ademas de formar, un gerente debe planificar, organizar y
controlar los diferentes elementos de su responsabilidad. Esto se vuelve mas dificil
cuando tiene que gastar mucho tiempo “apagando fuegos” provocados por empleados
poco competentes. Los gerentes normalmente dedican el 60 por ciento de su tiempo
tratando asuntos que tienen que ver con el 5 6 el 10 por ciento de las personas de sus
equipos. Algunos problemas siempre ocurriran. Pero la mayoria de los gerentes suefian
probablemente con cuanto podrian lograr si tuvieran menos empleados poco

competentes.8

La seleccion por competencias aporta grandes ventajas:
e Permite escoger al mejor candidato para el puesto al evaluar, no s6lo los conocimientos
en la materia, sino también las habilidades que la persona posee para desempenar el

puesto con éxito.

® Mejores resultados en los procesos de seleccion. La seleccion de personal consiste en
predecir comportamientos futuros de las personas. Cuantos mas datos tengamos para

establecer esa prediccion, menos errores cometeremos.

e Ayuda en la dificil tarea de cubrir determinados puestos para los que hay pocos

8 Fernando Corral. (2007). Reclutamiento y Seleccion por Competencias . Venezuela: EOI- UCAB,
Caracas.
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profesionales en el mercado. A través de la seleccion por competencias, al centrarse
mas en las habilidades del candidato que en la experiencia y conocimientos, es posible
detectar buenos candidatos para un puesto determinado sin que tengan experiencia

previa en esa tarea concreta.

e Sera mas sencillo detectar talento afin a los valores de la empresa.

e La flexibilidad organizativa que requieren las empresas hoy en dia, hace imprescindible
la seleccion por competencias. Seleccionando por competencias estamos seleccionando
el talento adecuado para la organizacion, mas alld de seleccionar sélo el talento
adecuado para un puesto concreto. Ante los cambios del mercado y la necesidad de
modificar las pautas de trabajo en consecuencia a las tareas de un puesto de trabajo, el
talento de nuestra organizacion sera capaz de asumir esos nuevos retos. Como hemos
seleccionado basandonos en multiples habilidades, éstas podran ponerse en practica

para desempefiar tareas diferentes.’

Para poder elaborar de manera adecuada una entrevista basada en competencias es importante

seguir las siguientes fases:

e Conocer las competencias que hacen exitosas a las personas que desempefian ese mismo
puesto en la empresa. Si el puesto es de nueva creacion se puede extraer informacion

de puestos similares en la propia organizacion o en organizaciones similares.

e Definir clara y especificamente esas competencias y categorizarlas. Cudles son

imprescindibles y cudles son deseables y en qué nivel.

e Establecer como medir esas competencias en los candidatos como por ejemplo

preguntas a realizar en la entrevista, cuestionarios que midan esas competencias, etc

e Evaluar las competencias de los candidatos aplicando los puntos anteriores y

asegurandose que realmente el candidato encaje con aquello que se estd buscando.

La seleccion de candidatos por competencias pone el foco en las habilidades que posee, y las

9 Carmen Corral. (2015). ;Cémo Hacer la Seleccion por Competencias Mas Efectiva?. 5 de noviembre del 2019, de Talent
Clue Sitio web: http://blog.talentclue.com/como-hacer-la-seleccion-por-competencias-mas-efectiva

11


http://blog.talentclue.com/como-desarrollar-tu-estrategia-de-employer-branding

posibles ventajas que éstos puedan traer a la empresa.

Las competencias para el presente trabajo fueron seleccionados por Vitalmex acorde a su

filosofia empresarial. Dichas competencias son:

Trabajo en equipo. Uno de los valores de la empresa es colaboracion, es decir, los
colaboradores trabajan en beneficio de todos, ofreciendo lo mejor de ellos e impulsan

el trabajo en equipo.

Autodesarrollo. Vitamex busca revolucionar los sistemas de salud, y esto se logra
unicamente saliendo de la zona de confort, desarrollando al talento y tener talento que
busca desarrollarse a si mismo. Un valor de Vitalmex es el bienestar, generar valor en

lo humano, social y econdmico.

Orientacion al cliente. La mision de Vitalmex es mejorar la calidad de vida de los
pacientes, su principal cliente final. Para lograr esto el cliente tanto interno como
externo debe quedar satisfecho con el trabajo de los colaboradores, por lo tanto debe

quedar claro que espera el cliente y satisfacer su requerimiento.

Orientacion a resultados. Se proporciona una inmensa confianza en los trabajadores
para que ellos puedan llegar a sus objetivos, por lo tanto se buscan colaboradores que

se guien por los resultados y que los obtengan.

Creatividad. Para poder obtener un liderazgo de clase mundial que revolucione los
sistemas de salud se debe buscar alternativas creativas para solucionar los problemas

que se presenten, y asi obtener mejores resultados.

Tolerancia al estrés. Debido a la naturaleza del sector salud el colaborador debe poder

tolerar el estrés y los resultados no se vean severamente afectados por estrés.

Inteligencia emocional. Se buscan colaboradores empaticos y que puedan controlar de
manera adecuada sus sentimientos. Un valor principal de Vitalmex es la humanidad, lo

cual significa actuar ante cualquier situacion con fraternidad y empatia.

Direccién. Personal en el puesto de coordinador, jefe y supervisor debe contar con la
habilidad de dirigir un equipo de trabajo de manera adecuada, logrando Optimos
resultados.
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Alcances y metas

Realizar tres guias de entrevistas para los niveles jerarquicos, dentro de los cuales se describira
porque evaluar y qué es cada competencia para su respectivo nivel jerarquico, y con qué

preguntas se podria evaluar dicha competencia para dicho nivel.

e Nivel operativo: Trabajo en equipo, autodesarrollo, orientacion al cliente, orientacion

a resultados, creatividad, y tolerancia al estrés.

e Contribuidor individual: Trabajo en equipo, autodesarrollo, orientacion al cliente,

orientacién a resultados, creatividad, e inteligencia emocional

e Coordinador, jefe y supervisor: Direccion, trabajo en equipo, orientacion al cliente,

orientacion a resultados, autodesarrollo, e inteligencia emocional.

Ademas, se disenard un material basico de induccion y capacitacion para jefes inmediatos, orientado a
comprender la ldgica de la entrevista por competencia, identificar y evitar sesgos cognitivos comunes en

las entrevistas.

Se implementara una prueba piloto para evaluar la efectividad del proyecto. Se capacitaran a diez jefes
directos en las guias, los principales sesgos y del proyecto. En esta prueba piloto se evaluaran tres
indicadores clave, reduccion del tiempo promedio de entrevista por jefes directos, calidad percibida del
proceso por parte del area de Capital Humano y los jefes directos, y la coherencia percibida por el jefe
directo entre la competencia observada en entrevista y el desempefio real del colaborador durante su primer

mes

Este proyecto no incluye la automatizacién digital del proceso ni la medicion de desempefio a largo plazo

del personal contratado

Metodologia

El desarrollo del presente proyecto se basdé en una metodologia aplicada, exploratoria y centrada en la
resolucion de problemas reales dentro del proceso de atraccion de talento de Vitalmex. Para identificar y

analizar las causas del problema, se utilizo la herramienta de mejora continua conocida como “cinco por
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qué’s” (5 Why’s)!°, 1a cual permite descomponer un problema observable hasta llegar a su causa raiz.
1. (Por qué tarda mucho el proceso de atraccion de talentos?

Porque los jefes directos tardan mucho en su parte del proceso

2. (Por qué los jefes directo tardan mucho en su parte del proceso?

Porque los jefes directos tardan mucho en sus entrevistas y su seleccion de candidatos
3. (Por qué los jefes directos tardan mucho en sus entrevistas y su seleccion de

candidatos?

Porque no estdn debidamente capacitados

4. (Por qué no estan debidamente capacitados?
Porque no existe una capacitacion para que los jefes directos pueden elaborar de

manera adecuada sus entrevistas

5. ¢(Por qué no existe una capacitacion para que los jefes directos pueden elaborar de
manera adecuada sus entrevistas?

Porque no se ha elaborado

Aunque la falta de capacitacion estructurada es la causa raiz principal identificada, también se han
detectado otras causas que contribuyen al retraso, como la sobrecarga operativa de los jefes
inmediatos, la falta de alineacion entre areas y tiempos de respuesta tardios en la coordinacion de
entrevistas. Sin embargo, se considerd prioritario abordar la falta de herramientas estructuradas, ya
que impacta directamente en la duraciéon y calidad de las entrevistas.

Aplica el mismo método para averiguar por qué no se evaluan de manera adecuada a los

candidatos

1. ¢Por qué no se evaluan de manera adecuada las competencias de los candidatos?

Porque los jefes directos no saben como evaluar las competencias

2. (Por qué los jefes directos no saben como evaluar las competencias?

Porque no estan debidamente capacitados

3. ¢Por qué no estdn debidamente capacitados?

Porque no existe una capacitacion para que los jefes directos pueden elaborar de

19 Ohno, T. (1988). Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production. Productivity Press. [Método de los 5 Why’s]
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manera adecuada sus entrevistas

(Por qué no existe una capacitacion para que los jefes directos pueden elaborar de
manera adecuada sus entrevistas?

Porque no se ha elaborado

Posterior al analisis de la causa raiz del problema, se determinan acciones correctivas para

eliminar la causa del problema y mejorar el proceso de atraccion de talento. Se detectaron

cuatro lineas de accidn:

Disefio de guias de entrevista por competencia. Se disefiaron tres guias alineadas a
los niveles jeraruicos con preguntas estructuradas (formato STAR) y competencias
definidas por la empresa.

Diseiio de rubricas de evaluacion. Las guias incluyen ribricas para calificar las
respuestas de los candidatos con criterios de evaluacion comparables, escalables y
claros.

Capacitacion a jefes directos. Se planea capacitar a diez jefes directos sobre el uso
adecuado de las guias y las riibricas, ademas de como aplicar el método STAR y
evitar sesgos en la evaluacion.

Evaluacion piloto y retroalimentacion. Se implementara un piloto del proceso real
para validar las guias, recopilar retroalimentacion, y ajustar en funcion de los

resultados observados en tiempos, calidad y desempefio.

Estado 1nicial

El proceso de atraccion de talento se encuentra definida (anexo 1), es decir, se tiene identificado

qué areas intervienen en cada paso del proceso y cudles son sus funciones respecto al proceso.

Este proceso consta de 19 pasos y participan cuatro areas, las primeras tres son de capital

humano: atraccion de talento, compensaciones, administracion de personal y el area que solicita

la vacante (jefe inmediato).

Una vez identificado el proceso completo de atraccion de talento se identifico que en el paso

nueve no se cuenta con algun apoyo para el jefe inmediato para que pueda evaluar de manera

adecuada a los candidatos, lo cual resulta en tiempos de entrevista mas prolongados y preguntas

sesgadas y, a veces, innecesarias.
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Intervencion en la empresa

Becario de capital humano (24 de junio del 2019 - 13 de diciembre del 2019). Principales tareas:
e Secguimiento y proyecto estratégico de capital humano en las diferentes filiales

internacionales, Estados Unidos, Alemania y Chile.

e Contribuir a la continuidad de la operacion mediante la atraccion de talento (busqueda,
seleccion, entrevista y seguimiento) de técnicos de servicio para los diferentes
hospitales y lineas de negocios en los que Vitalmex colabora (cirugia de minima

invasion, cirugia de alta especialidad, control de infecciones, y cirugia convencional).
e Administracion y seguimiento con becarios.

e Busqueda y seleccion de candidatos para cubrir vacantes administrativas, tanto

nacionales como internacionales, en distintas bolsas de trabajo existentes en internet.

Resultados

Se logro elaborar las tres guias de entrevista para niveles jerarquicos de: operativo; contribuidor

individual; y coordinadores, jefes y supervisores, los cuales se encuentran a

continuacion. Cada guia incluye competencias clave seleccionadas con base en los valores,
mision y vision de la empresa, descripcion conductual clara de cada competencia, preguntas
guia estructuradas bajo el modelo STAR, y rubricas de evaluacion con tres niveles (bajo, medio

y alto).

Durante el periodo de becario distribui las guias a la subdireccion de Capital Humano y se
inici6 la fase de distribucion y sensibilizacion interna, dirigida a los jefes inmediatos
involucrados en procesos de atraccion de talento. Las actividades especificas fueron:
presentacion ejecutiva de las guias a Capital Humano, capacitar a los 10 primeros jefes directos,
y diseno del material béasico sobre la metodologia STAR, las rubricas de evaluacion, y
identificacion y mitigacion de sesgos en entrevistas. Actualmente se esta ejecutando la

planeacion de la fase piloto.

Si bien los efectos finales de las guias ain estan en fase de validacion y ejecucion, se

establecieron tres indicadores de seguimiento a monitorear tras su implementacion:

e Reduccion del tiempo promedio de entrevista realizada por los jefes directos.
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Actualmente el paso de entrevista con jefe inmediato representa la duracion mas larga

del proceso.

e Percepcion de calidad del proceso. Evaluada mediante encuestas breves al finalizar las
entrevistas. Aun esta pendiente de establecer, hasta finalizar el primer ciclo de
aplicacion piloto.

e (Concordancia entre el nivel de competencia evaluado y el desempeno observado del
candidato contratado durante los primeros tres meses. Este indicador serd monitoreado

mediante revision con Capital Humano y los propios jefes directos.

La hipotesis de que la falta de capacitacion es la causa principal fue validada mediante
entrevistas con lideres de area y revision de tiempos de respuesta historicos. Aunque no puede
descartarse completamente la existencia de factores adicionales, la intervencion propuesta fue
disefiada estratégicamente para atacar la causa que tiene mayor impacto directo en el proceso

de entrevista y que puede generar resultados visibles en menor plazo.

La implementacion piloto permitird comprobar si efectivamente esta intervencion mejora los
tres indicadores definidos: tiempo, calidad percibida y concordancia entre entrevista y
desempeifio.

El analisis con los cinco por qué’s permitid levantar dos hipotesis clave:

¢ Que los jefes directos tardan mas en sus entrevistas por falta de capacitacion y ausencia

de herramientas estructuradas y estandarizadas.
¢ Que la evaluacion de competencias es de baja calidad por falta de criterios objetivos

A través del disefio e implementacion de las guias y las futuras sesiones de capacitacion y

evaluacion se espera comprobar o refutar dichas hipotesis de forma empirica.

Los entregables finales estan anexados y son:
e (Guia de entrevista por competencias nivel operativo
e (Guia de entrevista por competencias nivel contribuidor individual
¢ Guia de entrevista por competencias nivel Coordinadores, jefes y supervisores
e Rubricas de evaluacion asociadas
e Documento de referencia sobre metodologia STAR

e Documento guia de capacitacion de jefes directos
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Manual para entrevista 1: Nivel operativo

Cada competencia fue definida en conjunto con el area de Capital Humano con base en los
valores organizacionales y los requerimientos del puesto. En el Anexo 1, se describe
brevemente el significado de cada una y lo que se busca observar en las respuestas del
candidato.

Competencias a evaluar: Trabajo en equipo, autodesarrollo, orientacion al cliente, orientacion

a resultados, creatividad, tolerancia al estrés.
Preguntas para evaluar competencias:

Trabajo en equipo: Estas preguntas se hacen para evaluar la capacidad de colaboracion,
comunicacion y trabajo en equipo de los candidatos. Por ejemplo:

e Qu¢ es para usted trabajar en equipo?

e Cuéntame de una experiencia donde tu trabajo en equipo haya fluido de excelente

manera, /,como contribuiste a ello?

e ,Cuales son los aspectos que mas valoras cuando trabajas en equipo?

e (Cuéntame un ejemplo de cuando un trabajo en equipo no haya salido bien, ;por qué
fue?

e Describeme un logro importante que hayas obtenido siendo miembro de un equipo.

Autodesarrollo: Estas preguntas se llevan a cabo con el fin de evaluar la busqueda activa del
colaborador para superarse a si mismo, vencer nuevos desafios y encontrando nuevas maneras
de crecer. Por ejemplo:

e ;Has tomado un curso de actualizacion (capacitacion) recientemente? ;Cual?
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e Como te ves dentro de cinco afnos?

e Como te mantienes informado de los cambios importantes en tu campo de trabajo?

e /Cuales han sido los problemas a los que has tenido que adaptarte en tu trabajo

actual?

e ,Cuadles son tus objetivos profesionales inmediatos y a largo plazo?

Orientacion al cliente: Estas preguntas se hacen para evaluar las capacidades del colaborador
de establecer vinculos con y resolver problemas para el cliente, conociendo sus preferencias,
necesidades y modo de trabajo. Por ejemplo:

e ;De qué forma captas las necesidades de tu cliente?

o Describeme una situacion en la que has tenido que trabajar duro para satisfacer el

pedido de un cliente.

e Qué cambiarias de la actual politica de tu empresa de atencion al cliente?

e Coméntame un episodio en el que pudiste brindar una Optima respuesta ante las

demandas de un cliente.

® Qu¢é has hecho para crear relaciones positivas con los clientes con los que

interactaas?
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Orientacion a resultados: Estas preguntas se hacen con el fin de evaluar la capacidad del

colaborador de lograr los resultados esperados de manera consistente aun bajo circunstancias

dificiles. Por ejemplo:

Cuéntame una situacion en la que realizaste un esfuerzo extra hasta alcanzar una meta

o reto que te habias propuesto.

Cuéntame una situacion concreta a la que te enfrentaste que te resultara especialmente

dificil o dura.

(Cuales fueron los objetivos asignados para ti el afio pasado? ;Cual fue el grado de

cumplimiento?

Comenta alguna situacion en la que tu desempefio haya sido mas alto que el promedio.

(En base a qué parametros lo mides? ;A qué atribuyes el que haya sido asi?

Creatividad: Estas preguntas se hacen para evaluar la capacidad del colaborador de crear

nuevas y mejores maneras de llevar a cabo las tareas. Por ejemplo:

Cuéntame alguna situacion en la que hayas detectado un problema y hayas tomado las

acciones oportunas antes de esperar a que alguien mas lo hiciera,

[ Te consideras una persona creativa? ;jpor qué?

Dame un ejemplo de una idea o sugerencia que le hayas propuesto a tu superior en los

ultimos meses. ;Coémo fue? ;Como la implementaste? ;Cudles fueron los resultados?

(Eres capaz de transformar una idea absurda en algo concreto?
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Tolerancia al estrés: Estas preguntas se hacen con el fin de de evaluar el desempefio del
colaborador bajo circunstancias complicadas o dificiles, y llevar a cabo sus actividades a pesar
de éstas. Por ejemplo:

e Cuando tienes presiones en tu trabajo y los problemas se amontonan ;qué haces para

resolverlos? ;Como te enfrentas a esas situaciones?

e Describe la situacion laboral mas tensa que has tenido. ;Coémo se resolvio?

e Si te asignan una tarea abrumadora, con un limite de tiempo apretado, ;como elaboras

tu estrategia para cumplir con el plazo? ;como lo has hecho en ocasiones anteriores?

e En caso de que el trabajo se vuelve demasiado demandante, ;utilizas alguna técnica

para tranquilizar y enfocarte?

e cuando estas teniendo un mal dia, ;cémo logras seguir brindando el mejor servicio a los

clientes?
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Manual para entrevista 2: Contribuidor individual

Cada competencia fue definida en conjunto con el area de Capital Humano con base en los
valores organizacionales y los requerimientos del puesto. En el Anexo 1, se describe
brevemente el significado de cada una y lo que se busca observar en las respuestas del
candidato.

Competencias a evaluar: Trabajo en equipo, autodesarrollo, orientacion al cliente, orientacion

a resultados, creatividad, inteligencia emocional.
Preguntas para evaluar competencias:

Trabajo en equipo: Estas preguntas se hacen para evaluar la capacidad de colaboracion,
comunicacion, socializacion y trabajo en equipo de los candidatos. Por ejemplo:

e Qu¢ es para usted trabajar en equipo?

e Cuéntame de una experiencia donde tu trabajo en equipo haya fluido de excelente

manera, /,como contribuiste a ello?

e ,Cuales son los aspectos que mas valoras cuando trabajas en equipo?

e (Cuéntame un ejemplo de cuando un trabajo en equipo no haya salido bien, ;por qué
fue?

e Describeme un logro importante que hayas obtenido siendo miembro de un equipo.

Autodesarrollo: Estas preguntas se llevan a cabo con el fin de evaluar la busqueda activa del
colaborador para superarse a si mismo, vencer nuevos desafios y encontrando nuevas maneras
de crecer. Ademas evaluar su inteligencia emocional. Por ejemplo:

e ;Has tomado un curso de actualizacion (capacitacion) recientemente? ;Cual?
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e Como te ves dentro de cinco afios? ;Coémo planeas llegar ahi?

e Como te mantienes informado de los cambios importantes en tu campo de trabajo?

e Cuéntame de alguna vez que tuviste que aprender algo nuevo, lo cual te resultaba

dificil. ;Como lo lograste?

e ,;Cuadles son tus objetivos profesionales inmediatos y a largo plazo?

Orientacion al cliente: Estas preguntas se hacen para evaluar las capacidades del colaborador
de establecer vinculos con y resolver problemas para el cliente (tanto interno como externo),
conociendo sus preferencias, necesidades y modo de trabajo. Por ejemplo:

e ;De qué forma captas las necesidades de tu cliente (interno o externo)?

o Describeme una situacion en la que has tenido que trabajar duro para satisfacer el

pedido de un cliente (interno o externo).

e Cuéntame una experiencia en el cual un cliente haya tenido dificultades para expresar

su requerimiento, ;Como lograste satisfacer sus necesidades?

e (Coméntame un episodio en el que pudiste brindar una 6ptima respuesta ante las

demandas de un cliente (interno o externo).

® Qu¢ has hecho para crear relaciones positivas con los clientes (interno o externo) con

los que interactas?
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Orientacion a resultados: Estas preguntas se hacen con el fin de evaluar la capacidad del
colaborador de lograr los resultados esperados de manera consistente aun bajo circunstancias
dificiles. Por ejemplo:

e Cuéntame una situacion en la que realizaste un esfuerzo extra hasta alcanzar una meta

o reto que te habias propuesto.

e Para ti, ;qué es mejor: entregar un proyecto impecable fuera de plazo, o entregar un

proyecto bueno en el tiempo establecido?

e ,Cuales fueron los objetivos asignados para ti el afio pasado? ;Cual fue el grado de

cumplimiento?

e ,;Cémo administras tu tiempo y recursos para cumplir con tus objetivos y tareas en

tiempo y forma?

e (Comenta alguna situacion en la que tu desempefio haya sido mas alto que el promedio.

(En base a qué parametros lo mides? ;A qué atribuyes el que haya sido asi?

Creatividad: Estas preguntas se hacen para evaluar la capacidad del colaborador de crear
nuevas y mejores maneras de llevar a cabo las tareas. Por ejemplo:
e Cuéntame alguna situacion en la que hayas detectado un problema y hayas tomado las

acciones oportunas antes de esperar a que alguien mas lo hiciera.

e Te consideras una persona creativa? ;por qué?
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e Dame un ejemplo de una idea o sugerencia que le hayas propuesto a tu superior en los

ultimos meses. Como fue? ;Cémo la implementaste? ;Cudles fueron los resultados?

e ,Eres capaz de transformar una idea absurda en algo concreto?

Inteligencia emocional: Estas preguntas se llevan a cabo con el fin de evaluar la capacidad del
colaborador de sentir empatia por otros, entablar relaciones duraderas y controlar sus
emociones de una manera saludable. Por ejemplo:

e ,Cudl cree que es la principal virtud que sus colegas ven en usted? ;Y su mayor

debilidad?

e ;Podria hablarme sobre alguna ocasiéon en la que haya intentado hacer algo y no lo

logro?

e Cuénteme sobre alguna oportunidad en la que haya recibido comentarios negativos de

su jefe. ;Coémo se sintid?

e ;Podria describir una situacion en la que haya necesitado pedir ayuda para un proyecto?

e Cuéntame un ejemplo de cuando algo no te sali6 como quisiste, ;como te sentiste?

25



Manual para entrevista 3: Coordinadores, jefes y supervisores

Cada competencia fue definida en conjunto con el area de Capital Humano con base en los
valores organizacionales y los requerimientos del puesto. En el Anexo 1, se describe
brevemente el significado de cada una y lo que se busca observar en las respuestas del

candidato.

Competencias a evaluar: Direccion, Trabajo en Equipo, Orientacion al Cliente, Orientacion

a Resultados, Autodesarrollo, Inteligencia Emocional.
Preguntas para evaluar competencias:

Direccion: Estas preguntas se llevan a cabo para evaluar las capacidades de vision estratégica,
toma de decisiones y actitud de servicio del colaborador, asi como su iniciativa y sus
habilidades liderazgo y desarrollo de personas. Por ejemplo:
e Digame si ha tenido que entrenar a un colaborador para ocupar un puesto de mas
responsabilidad ;qué fue lo que usted hizo?, ;Como lo entrend?, ;cudles fueron los

resultados?

e Alguna vez le toco supervisar a una persona dificil de manejar?, ;Cémo lo manej6?,

(Qué resultados obtuvo?

e /Alguna vez a participado usted en algiin proyecto estratégico para su organizacion?,

(Cuadl fue su papel especifico?, ;Qué hizo usted?

e Cuéndo usted ha tenido que llamarle la atencidn a algiin empleado por algo, como lo

manejo6?, ;qué hizo usted?, ;qué resultados obtuvo de ello?

e Digame de alguna ocasion en que usted tuvo que tomar alguna decisiéon importante sin

contar con politicas o procedimientos de apoyo para ello, ;como lo hizo?
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e ,Como motivas a tus colaboradores? ;Qué métodos te han resultado ser los mejores?

Trabajo en equipo: Estas preguntas se hacen para evaluar las capacidades de colaboracion,
comunicacion, socializacion, resolucion de conflictos y trabajo en equipo de los candidatos.
Por ejemplo:

e ;Qué es para usted trabajar en equipo?

e Cuando un miembro de su equipo no esta llevando a cabo sus tareas de manera

eficiente, ;como manejas la situacion?

e ,Cuales son los aspectos que mas valoras cuando trabajas en equipo?

e Cuéntame un ejemplo de cuando un trabajo en equipo no haya salido bien, ;por qué

fue?

e Digame qué ha hecho usted para motivar a sus compaieros de equipo a lograr los

resultados esperados, ;Qué ha hecho usted?, ;cémo lo manejo?

Orientacion al cliente: Estas preguntas se hacen para evaluar las capacidades del colaborador
de establecer vinculos con y resolver problemas para el cliente (tanto interno como externo),
conociendo sus preferencias, necesidades y modo de trabajo. Por ejemplo:

e ;De qué forma captas las necesidades de tu cliente (interno o externo)?

e Qué procedimientos utilizas para evaluar la satisfaccion del cliente (interno o

externo) con respecto a los servicios prestados?

e (Cuéntame una experiencia en el cual un cliente haya tenido dificultades para expresar
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su requerimiento, ;Como lograste satisfacer sus necesidades?

® ;Recuerdas alguna mejora que has tenido que implementar por una insatisfaccion

particular de un cliente?

e Cuéntame la ultima vez que tuviste que convencer a un cliente de que aquello que te
estaba solicitando iba en contra de sus propios intereses. ;COmo se manejan las

objeciones de un cliente?

Orientacion a resultados: Estas preguntas se hacen con el fin de evaluar la capacidad del
colaborador de lograr los resultados esperados y las metas propuestas de manera consistente
aun bajo circunstancias dificiles. Por ejemplo:

e ;Qué procedimientos utilizas para evaluar el desempeno de tus subordinados? ;Y para

evaluar tu propio desempefio?

e Para ti, ;qué es mejor: entregar un proyecto impecable fuera de plazo, o entregar un

proyecto bueno en el tiempo establecido?

e ,Cudl fue el resultado en su ultima evaluacion del desempefio?, ;porqué considera

usted que alcanz6 (o no) los objetivos propuestos?

e ;Como administras tu tiempo y recursos para cumplir con tus objetivos y tareas en

tiempo y forma?

o A la fecha ;Cual es el logro mas significativo que ha alcanzado y que deseaba con

anhelo? ;Coémo lo logré?
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Autodesarrollo: Estas preguntas se llevan a cabo con el fin de evaluar la bisqueda activa del
colaborador para superarse a st mismo, adaptarse, vencer nuevos desafios y encontrando nuevas
maneras de crecer. Ademads evaluar su inteligencia emocional. Por ejemplo:

e En ocasiones las formas de actuar que son buenas en una situacion dada dejan de serlo.

. Te ha ocurrido esto alguna vez? ;En qué situacion?

e ,Como te ves dentro de cinco afios? ;Coémo planeas llegar ahi?

e Como te mantienes informado de los cambios importantes en tu campo de trabajo?

e Cuéntame de alguna vez que tuviste que aprender algo nuevo, lo cual te resultaba dificil.

(Como lo lograste?

e Cuales son tus objetivos profesionales inmediatos y a largo plazo?

Inteligencia emocional: Estas preguntas se llevan a cabo con el fin de evaluar la capacidad del
colaborador de sentir empatia por otros, entablar relaciones duraderas y controlar sus
emociones de una manera saludable. Por ejemplo:

e ;Cual cree que es la principal virtud que su equipo de trabajo ve en usted? ;Y su mayor

debilidad?

e ,Podria hablarme sobre alguna ocasion en la que haya intentado hacer algo y no lo

logré?
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Si de un dia para otro las prioridades del negocio cambian, ;como ayudarias a tu

equipo a entender y perseguir los nuevos objetivos?

(Cual es tu hobbie favorito? ;Puedes explicarme de qué se trata como si fuese la

primera vez que oigo hablar de ello?

Héblame de un momento en que un cliente se haya sentido decepcionado con tu

trabajo. ;Coémo respondiste?
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Aprendizajes

Anteriormente de haber elaborado el presente trabajo no conocia demasiado de entrevistas de
trabajo, mucho menos de entrevistas basadas en competencias. Mediante la extensa
investigacion elaborada y ensefanzas de personas familiares con el tema, aprendi qué son las
competencias, por qué se establecen ciertas competencias para ciertos puestos, por qué se
evalian, y como se evaluan. Logrando esto basandome principalmente en los trabajos
elaborados por el Fondo Europeo de Desarrollo Regional; el Instituto de Fomento, Empleo y
Formacion, Martha Alles; asi como diversos autores adicionales.

Adicionalmente aprendi como llevar a cabo una entrevista de trabajo efectiva y eficiente, en la
cual se logra evaluar las competencias del candidato de manera estandarizada en un menor
tiempo.

El beneficio de utiliza el método de evaluar los candidatos para un puesto con competencias en
lugar de utilizar la experiencia como el principal factor es la potencia considera que un
trabajador con mejores competencias y habilidades acabara siendo mas competente que uno
con solo més experiencia. Por lo tanto, en el largo plazo el colaborador con competencias mas
adecuadas para el puesto y la empresa tendrd mejores resultados dentro de la misma. El costo
relacionado con utilizar esta forma de evaluacion es practicamente igual al de las entrevista
tradicionales, en este caso en particular cada reclutador tuvo un entrenamiento en el material de
un dia y el tiempo que yo utilicé para desarrollar este trabajo (seis meses). Por la tanto, la
empresa, obtiene un mayor beneficio por el mismo costo. Este método también resulta de
beneficio para los aspirantes, particularmente en los casos de aspirantes con poca o ninguna
experiencia, si la evaluacion se basa Gnicamente en experiencia o conocimientos técnicos
aspirantes con poca experiencia podrian no ser considerados para el puesto, pero utilizando ésta
metodologia atn tendran oportunidad para competir por el empleo.

Durante mi trabajo en general como becario de capital humano en Vitalmex descubri que
resolver problemas relacionados con personas es bastante distinto a resolver problemas
relacionados con numeros. Los nimeros siguen ciertas reglas que debemos respetar para poder
manipularlos y llegar a los resultados deseados. Mientras que cada persona es distinta, es decir,
lo que puede ser efectivo con una persona puede ser completamente el opuesto con otra, por lo
tanto se debe tener mas cuidado y averiguar como lidiar con cada persona.

Adicionalmente, comprendi la importancia de estructurar una entrevista mas alla del contenido:
se deben considerar aspectos como la etapa de apertura (rapport), la conduccion técnica
(entrevista por competencias), y el cierre con retroalimentacion al candidato y con los lideres.

Aprendi también que un buen proceso de seleccion requiere criterios claros de inclusion y
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exclusion, alineados al perfil del puesto, y basados en la retroalimentacion objetiva de los
entrevistadores.

Finalmente, fue clave identificar los sesgos cognitivos que pueden distorsionar la evaluacion,
como el sesgo de afinidad o el de halo, por lo que incluir una capacitacion en sesgos y estructura

de entrevista debe ser un eje central en el entrenamiento de los jefes.
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Anexos

Anexo 1: Fichas de Evaluacion por Competencias

FICHAS DE EVALUACION
POR COMPETENCIA -
VITALMEX

Trabajo en equipo
Definicion: Capacidad del colaborador para colaborar con otros de forma efectiva,
asumir responsabilidades compartidas, aportar al objetivo comun y comunicarse de
forma clara y empatica con sus companieros de trabajo.
Indicadores de cbservacidn:
= - Describe experiencias de colaboracion real
# - Reconoce y valora |la contribucion de otros
= - Usa un lenguaje cooperativo (“nosotros™, “en conjunto”, ete.)
= - Gestiona o menciona conflictos de manera constructiva
Hiveles de dominio esperados:
Hivel Comportamientos observables

Bajo Habla en términos individuales, no
refiere trabajo en conjunto, o menciona
conflictos sin solucidn.

Medio Describe situaciones colaborativas, pero
con enfoque parcial o sin evidencia clara
de su rol.

Alto Explica situaciones concretas de

colaboracidn exitosa, reconoce el valor
de otros, resuelve conflictos, genera
cohesion.

Autodesarrollo

Definicion: Capacidad para identificar areas de mejora personal y profesional, buscar
activamente oportumidades de aprendizaje y adaptarse a los cambios con iniciativa.
Indicadores de observacidn:

#+ - Describe acciones voluntarias de aprendizaje

+ - Tiene metas de desarrollo claras

& - Reflexiona sobre errores y aprendizajes
* - Adapta su comportamiento segun la retroalimentacion recibida

Hiveles de dominio esperados:

Hivel Comportamientos observables

Bajo Ho identifica dreas de mejora o espera a

que otros le indiquen qué hacer.

Medio Muestra disposicion a mejorar y

Alta

menciona acciones concretas, aunque
limitadas.

Es proactivo, busca oportunidades
constantes de aprendizaje y demuestra
crecimiento sostenido.

Orientacion al cliente
Definicion: Capacidad para comprender las necesidades del cliente (interno o

exter

no), establecer relaciones de confianza y ofrecer soluciones efectivas.

Indicadores de observacion:

- Escucha activa de necesidades

- Resuelve problemas de forma eficiente

- Establece relaciones de largo plazo

- Adapta su comunicacion al perfil del cliente

Hiveles de dominio esperados:

Hivel Comportamientos observables

Bajo Se enfoca solo en tareas propias sin
considerar al cliente.

Medio Responde a las necesidades del cliente
cuando se le pide.

Alto Anticipa necesidades, genera soluciones
v relaciones sdlidas con el cliente.

Orientacion a resultados

Definicion: Capacidad de cumplir con objetivos establecidos con eficiencia,
perseverancia y enfoque en los resultados clave de su rol.
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Indicadores de observacion:

- Cumple metas de manera constante

- Prioriza actividades de impacte

- Busca soluciones ante gbstaculos

- Hace seguimiento de resultados obtenidos

Hiveles de dominio esperados:

Hivel Comportamientos observables

Bajo Se enfoca en actividades sin conexion
con los resultados esperados.

Medio Cumple con objetivos, aungue requiere
seguimiento.

Alto Supera objetivos, se anticipa a
preblemas v mantiene foco constante en
resultados.

Creatividad

Definicion: Capacidad de generar ideas nuevas, utiles y viables que mejoran procesos,
productos o formas de trabajo.

Indicadores de observacion:

- Propone ideas innovadoras

- Aplica mejoras a procesos existentes

- Tiene pensamiento divergente

- Resuelve preblemas de forma no convencional

Hiveles de dominio esperados:

Hivel Comportamientos observables

Bajo Se limita a seguir procedimientos

establecidos sin cuestionarlos.

Medio Plantea mejoras puntuales con impacto
limitada.
Alto Propone & implementa ideas innovadoras

con impacto relevante en su area.
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Tolerancia al estres
Definicion: Capacidad para mantener el control emocional y la eficacia en el trabajo
bajo presion, situaciones dificiles o entornos inciertos.

Indicadores de observacion:

» - Controla sus emociones en momentos criticos
* - Prioriza bajo presion

+* - Busca apoye sin perder el enfogue

* - Mantiene calidad en entornes demandantes

Hiveles de dominio esperados:

Hivel Comportamientos observables

Bajo Se desorganiza o bloquea ante el estrés,

Medio Tolera presion con afectacion moderada
en el desempenio.

Alto Se mantiene efectivo, regula emociones
y actia con claridad en momentos
criticos.

Inteligencia emocional

Definicidn: Capacidad para reconocer, comprender y gestionar sus propias emociones y
las de los demas, favoreciendo relaciones laborales saludables.

Indicadores de observacion:

& - ldentifica sus emociones y reacciones

* - Muestra empatia con otros

& - Maneja bien conflictos interpersonales

+ - Regula sus emociones en entornos laborales

Hiveles de dominio esperados:
Hivel Comportamientos ocbservables

Bajo Reacciona impulsivamente y tiene
dificultades para manejar relaciones.

Medio Reconoce sus emociones y muestra
empatia ocasicnalmente.

Alto Gestiona sus emociones con madurez,
resuelve conflictos y genera un ambiente
positivo.
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Direccion
Definicidn: Capacidad de liderar, influir, desarrollar al equipo v tomar decisiones
alineadas a los objetivos estratégicos.

Indicadores de observacion:

- Toma decisiones claras y oportunas

- Desarrolla y motiva a su equipo

- Asigna responsabilidades adecuadamente
- Supervisa y da seguimiento al desempefio

Hiveles de dominio esperados:

Hivel Comportamientos observables

Bajo Evita asumir responsabilidad o delega sin
seguimiento.

Medio Coordina y da instrucciones basicas con

Alto

seguimiento parcial.

Lidera con vision, desarrolla al eguipo v
toma decisiones estratégicas.
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Anexo 2: Ruabricas de evaluacion y documento STAR

Rabricas de Evaluacién por Competencias

Cada nibrica estd disefiada para evaluar una competencia especifica, asignando niveles de desempefio:
Bajo (1), Medio {2), Alto (3). Las ribricas permiten estandarizar |a evaluacion y reducir la subjetividad.

Ejemplo 1: Competencia - Trabajo en equipo (Nivel Operativo)

Nival Descripeidn del comportamiento observado

Bajo (1) Evita colaborar con otros, muestra resistencia al trabajo grupal.
Medio (2) Participa en el equipo cuando se le solicita, colabora de forma aceptable.

At (3) Se involucra activamente, propone ideas, fomenta |a colaboracion y ayuda a otros.
Ejemplo 2: Competencia - Orientacién a resultados (Todos los niveles)

Mivel Drescripoidn del comportamiento observado

Bajo (1) Mo muestra claridad en sus metas, se enfoca en tareas sin vinoularlas a resultados.

Medi
@ ° Establece metas y realiza seguimiento, aungue con dificultades para priorizac
Alto (3) Define metas claras, prioriza, 52 anticipa a problemas y cumple objetivos con

efectividad.
Ejemplo 3: Competencia - Direccién (Nivel Jefatura)

Mivel Descripcidn del comportamiento observado

Bajo (1) Evita delegar, no establece objetivos claros para su equipo.

Medi
@ © Establece objetivos badsicos, delega tareas pero con poco seguimiento.
Alta (3) Lidera con claridad, asigna tareas segin fortalezas, ofrece retroalimentacidn

constante.

Guia de referencia: Metodologia STAR

La metodologia STAR permite estructurar las respuestas del candidato en entrevistas por competencias,
evitando respuestas vagas o poco comprobables.

Definicién

= Situacidn: Describe el contexto, lugar o momento.
= Tarea: Define qué debia lograrse.

= Accidn: Explica qué hizo el candidato.

= Resultado: Presenta los logros o aprendizajes.

Ejemplo de pregunta

"Cuédntame sobre una oeasion en la que hayas resoelto un conflicts can un campafiens de rabaga”

Respuesta esperada (estructura STAR)
= Sitwacidn: "En un proyecta de 2022, trabajaba can un calega que na cumplia les plazaes.”
= Tarea: "Hecesitibamos entregar el nfarme menswal en tiempo v forma®

= Aecidne “Decidi hablar directamente con @ para entender su situacion y redstribuir tareas.”
* Resultadeo: “El infarme se entregd puntealmente y mejond la comunicacian entre ¢l equiga.”

Riesgos comunes
* Respuestas manipuladas o exageradas: El candidato puede contar historias que ko favarecen
de farma poco realista,

« Falta de detalbes: 5i no proporciona informacdn conorela en cada etapa 5TAR, la historia pueds
sar poca confiable.

Se recamienda contrastar la histaria con praguntas de sequimiento y buscar coharencia imarma.

Documento de capacitacién para jefes directos
Objetivo

Brindar & las jefes directas herrarmientas praclicas para realizar entrevistas por camgetencias de forma
estructurada, efectiva y sin detqas.

Contenido principal

1. Introduccidn a entrevistas por competencias
2 Qué son y para qué sirven.

1. Diferencia con entrevistas radicionabes,
4. Uso de las guias y rabricas

5. Carma usar las preguntas par nivel,

6. Carma calificar con base &n la ribrica.
7. Aplication del modelo STAR

B Qué preguniar
4. Carma dentificar una buena respuesta,

10 Carme detectar respusstas manipulsdas o incompletas.
1. Identificacidn y reduccidn de sesgos

12. Ejernplas de sesgos comunes: alnidad, halo, confirmacian, anclaje.



13. Estrateqias para evitarlos: enfrevistas estructuradas, puntuacion cormparativa, paneles.
14. Simulacidn y retroalimentacian (opcanal]

15. Ejercicio de simulacitn ¢an un caso real.
16. Evaluacian de ba entrevista realizada.

Duracidn sugerida

= A0 minutas (virtwal o presendiall.

Estos tres rateriales son clave para garantizar la aplicabilidad del proyecto y cerrar la brecha detectada
en &l proceso de entrevistas en Vitalmes,

(™
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Anexo 3: Mapa de proceso de atraccion de talentos
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