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Introduccion

El presente trabajo final integrador se propone como instancia de la Especializacion
en Direccion Estratégica de Recursos Humanos.

El trabajo se centra en un 4rea teméatica de la disciplina de los recursos humanos: la
seleccion de personal; siendo el tema principal a abordar la seleccibn de jovenes
profesionales a través del trabajo colaborativo y en equipo con los gerentes de sucursales
de la Division Cérdoba de Banco Macro.

Actualmente, los gerentes de sucursal no se encuentran participando del proceso de
seleccion en la organizacion, soOlo se realiza entre el area de recursos humanos y
coordinadores ya sea de banca individuos o banca empresas, como consecuencia de ello se
ha observado malestar, se han recibido comentarios poco favorables en evaluaciones de la
seleccion realizada y se han escuchado quejas respecto a la forma en que se incorpora una
persona a la sucursal; por ejemplo se le notifica a un gerente de sucursal el dia jueves o
viernes que el lunes siguiente tendra un ingresante del cual desconoce por completo su
procedencia. Se trata de una persona a la cual el gerente va tener que recibir, capacitar e
inducir tanto al puesto como a la organizacién; en definitiva, tendra que lograr que se
involucre lo mas rapido posible en su equipo de trabajo y pueda resultar productivo y
generar beneficios para la organizacion.

Un analisis de las respuestas ofrecidas, en el periodo 2014 a 2016, a las
evaluaciones que se entregan a los gerentes de sucursal para que brinden su opinién
respecto al proceso de seleccion, de la persona elegida, y de su aporte en general, permite
visualizar como resultado que el nivel de participacion y de contacto durante del proceso va
desde “esporadico” a "moderado”; aparecen, a su vez, comentarios que aportan al
diagnoéstico de la situacién: “seria conveniente que el gerente de la casa tuviera mayor
participacién en la designacion”, “tener una conversacion previa con el candidato antes de
ser presentado a la sucursal, para la adaptacion del mismo”, “seria conveniente una
comunicacion mas fluida desde RR.HH. con la sucursal durante la seleccién”, entre otros.

Cabe aclarar que en el Ultimo tiempo, predomina la buUsqueda de jovenes
profesionales que tengan las siguientes caracteristicas generales: entre 23 a 28 afios de
edad; con formacion afin a las ciencias econdmicas, administraciéon de empresas, contador
publico y comercio exterior; experiencia minima de dos afios en entidades financieras. En
este punto, se debera consensuar y trabajar con los gerentes para manejar un criterio
uniforme respecto al perfil requerido afin de que ellos también puedan comprometerse y
sean protagonistas de la seleccién de su gente.

Estos indicios nos permiten suponer que encarar la seleccion de postulantes a través

del trabajo colaborativo, y en conjunto con los gerentes de sucursal al momento de tomar la
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decision final (con los coordinadores regionales de ventas -para la banca de individuos- o
lideres de empresas -para la banca de empresas-) agregaria valor al equipo y al negocio
en tanto favoreceria una adecuada eleccion del joven profesional mas eficiente, eficaz y
efectivo para ser incorporado en el banco, sin perder de vista las motivaciones que movilizan
a su gente, su cultura, y la participacion de las distintas generaciones que conforman esta

organizacion.

A modo de justificar el tema planteado, debemos decir que en la actualidad se estan
introduciendo cambios significativos en las estrategias de recursos humanos basadas en la
potenciacién de las practicas de alto rendimiento. Esto surge como consecuencia, tal como
nosotros también mencionamos en nuestro caso a trabajar, por cambios y contingencias en
factores organizativos como el tamafio, la tecnologia, la cultura organizativa y estilos
directivos.

Como antecedente en la temética un trabajo enfocado en la seleccién en entidades
de créditos espafiolas (Sanchis Palacio & Campos Climent, 2010) sostiene que el enfoque
de recursos establece cinco condiciones que las personas de la empresa deben cumplir
para poder constituirse como recursos estratégicos, capaces de crear y sostener ventajas
competitivas: valor, rareza, imitacion imperfecta, sustitucion imperfecta y apropiacion. Las
personas proporcionan valor a la organizacion siempre y cuando la direccibn de recursos
humanos fomente la innovacién y la creatividad y oriente a la empresa hacia el desarrollo de
sistemas participativos que incrementen el impacto de los recursos humanos sobre el
rendimiento de la organizacion.

Un aspecto que nosotros planteamos con anterioridad es que el gerente de sucursal
del banco participando e involucrandose en el proceso de seleccidén, pueda lograr que la
persona se involucre lo mas rapido posible en su equipo de trabajo y pueda resultar
productivo generando beneficios para la organizacién. En este sentido, de acuerdo a los que
nos dicen Sanchis Palacio y Campos Climent (2010) en sus estudios, la apropiacion (lograr
gue la persona se involucre en la empresa) se da cuando la organizacién se beneficia por el
valor agregado por su gente. Por tal motivo la organizacion debera crear los mecanismos y
herramientas adecuadas para captar y retener el valor afladido por su gente en su propio
beneficio.

Se considera que la busqueda y la seleccion de personal es uno de los procesos
criticos de la gestién integrada del capital humano en las organizaciones, dado que
garantiza la fuerza de trabajo idonea para el crecimiento de la actividad de una empresa,
influyendo en la competitividad de la misma y la satisfaccion laboral de sus colaboradores.

Por ello el proceso de seleccidn debe estar alineado con los objetivos de la organizacion y



considerar las concepciones y técnicas mas actuales sobre la adquisicion y gestion del

conocimiento, la personalidad humana y su interaccién en grupos (Sanchez Amador, 2014).

Por otra parte, en referencia a nuestro tema respecto a los jovenes, encontramos que
Ernesto Gore (1996) hizo un estudio sobre la integracion de jovenes en el ambito laboral. El
nos comenta, desde aquel entonces, que si bien los problemas de integracion se presentan
en mayor o menor medida en todos los procesos de incorporaciéon de personal, hay una
mayor dificultad en el caso de los jévenes profesionales. La integracién de jévenes
graduados de alto potencial tiene dificultades, tal como se esta viviendo actualmente, tanto
para los graduados como para la organizacion.

Mencionaremos a continuacion algunos de los inconvenientes de ambas partes.

Para los graduados:

La universidad requiere de sus alumnos que dominen las materias de su carrera, y
no necesariamente que comprendan la universidad en si misma como sistema que debe
sobrevivir en un medio.

El ambiente de la universidad es mucho mas homogéneo que un ambiente laboral.

En las organizaciones no esta todo tan claro qué debe aprenderse y no siempre son
claros los criterios de evaluacion.

En muchos casos, los jévenes no estan preparados para equivocarse, no estan
acostumbrados.

Existen diferencias entre lo aprendido en la universidad y las tecnologias y
procedimientos de una industria o servicio en particular.

La gente joven tiene dificultad para medir sus propias fuerzas: oscilan entre la
omnipotencia, que lleva a la frustracién, y la impotencia, que lleva a la paralisis.

Para las empresas:

No se tiene bien el claro las expectativas hacia los jovenes de alto potencial.

Muchas veces, el proceso de cambio no es compartido y los jovenes no encuentran
lideres 0 modelos.

Muchas empresas tienen problemas para atraer jovenes y otras no saben como
retenerlos. Algunas los integran a la cultura existente sin desarrollarlos.

Los esquemas de capacitacion existentes para las personas que ya estan en sus

puestos no siempre resultan aptos para jovenes con poca experiencia.

Esto nos servira como disparador para realizar nuestro analisis y desarrollo del

trabajo final integrador que se expone a continuacion.
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Sobre la organizacién: Banco Macro - Divisibn Cordoba

Banco Macro es una entidad de capital argentino que inicia su actividad financiera en
el afio 1978, actualmente cuenta con 38 afios en el mercado. Respecto a su estructura
geografica posee 9 divisiones (Divisiébn Jujuy, Division Salta, Divisibn Nea, Division
Tucuman, Division Oeste, Division Santa Fe, Division Amba, Divisidbn Cordoba, Division
Buenos Aires y Sur), tiene 430 sucursales, y estd conformado por mas de 8600
colaboradores distribuidos a lo largo de toda la Argentina.

Para comprender e interiorizarse en su cultura, se destaca de la organizacion lo
siguiente:

VISION: quieren ser reconocidos como el banco lider en satisfaccion de clientes.

MISION: trabajan dia a dia para construir relaciones de confianza y diferenciarse por
su cultura unica y de cuidado al cliente.

VALORES

Cercania: se diferencian por su trato personal y humano. El conocimiento de los
clientes les permite apoyarlos en sus proyectos.

Agilidad: son resolutivos, buscan soluciones rapidas y eficaces. Son flexibles, se
adaptan a las necesidades de cada cliente y mercado.

Autoexigencia: se enfocan en la mejora constante de la calidad profesional. Buscan
la excelencia en la gestidén (independencia, autonomia y participacion).

Compromiso con el Desarrollo: apoyan el progreso de empresas, emprendedores y
comunidades de las regiones en las que operan. Impulsan la inversion productiva
empezando por sus propios beneficios.

En el presente trabajo final integrador se trabajard haciendo foco en una de las
divisiones que conforma la organizacién: Divisibn Coérdoba, la cual esta compuesta por 4
regiones: Region Cordoba Norte (ejemplo de sucursales: Morteros, Arroyito, Freyre,
Brinkman, Las Varillas, etc.), Regién Cdérdoba Oeste (ejemplo de sucursales: Villa Allende,
La Falda, Villa Carlos Paz, Villa General Belgrano, Alta Gracia, etc.), Region Coérdoba Metro
(todas las sucursales de Cordoba Capital) y Region Cérdoba Sur (ejemplo de sucursales:
Rio Cuarto, Villa Maria, Bell Ville, Laboulaye, General Deheza, etc.). La division cuenta con
una dotacion de 1200 colaboradores distribuidos entre areas administrativas y en la red de

las 60 sucursales ubicadas en la provincia de Cérdoba.



A continuacion se presenta la estructura ejemplar de una sucursal del banco:

Solo en Sucursales donde se justifique el puesto, de
I:l acuerdo al volumen operativo o de negocios,

Figura 1. Estructura de una sucursal

Fuente: Banco Macro, 2016

Cabe aclarar que en nuestro trabajo haremos foco en dos puestos comerciales e

iniciales: Ejecutivo de Clientes y Asistente Comercial - como se ve en la imagen.

Respecto al area de recursos humanos de Division Cérdoba, denominada en el
banco Relaciones con el Personal, esta compuesta por 6 colaboradores: la mitad gestiona la
parte técnica, legal y administrativa, y la otra mitad se encarga de la gestiéon de busqueda y
seleccion de personal, formacion y desarrollo, y actividades de motivacion e integracion de

colaboradores.

Los tiempos actuales nos encuentran insertos en un contexto econémico, tecnolégico
y social fluctuante, que, como a la mayoria de las organizaciones, desafia de manera
constante a Banco Macro, institucion sobre la que se desarrollard la presente propuesta.
Con el objetivo de responder eficazmente a los retos del siglo XXI, el banco desde el afio
2013 comienza a trabajar en un cambio cultural (vision, misién, valores, principios y
competencias), a partir del desarrollo de la actitud de liderazgo, que implica hacerse cargo

del desafio para agregar valor. Esta transformacién conlleva que el area de recursos



humanos del banco comience a alinearse bajo todos los nuevos lineamientos vy
procedimientos.

En respuesta a la necesidad de que el area de recursos humanos logre ajustarse al
cambio mentado y generar un trabajo colaborativo y en equipo, desde la presente propuesta
se parte del supuesto de la importancia que cobraria el hecho de que los gerentes de
sucursal puedan participar en el proceso de seleccion de personal, de manera tal que
puedan aportar su experiencia, intercambiar opiniones y /o sugerencias (segun la localidad
de la provincia de Cordoba en la que se encuentren) respecto a los conocimientos,
aptitudes, actitudes, motivacion, experiencia, intereses y habilidades de cada postulante.
Ello permitiria llegar a un consenso sobre la persona que posee el mejor perfil para

incorporarse a la organizacion.
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OBJETIVOS Y METODOLOGIA
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Objetivos

General

Mejorar el modelo de seleccion actual de jovenes profesionales en el Banco Macro a
través del trabajo colaborativo y en equipo con los gerentes de sucursal de la Division
Cordoba.

Especificos

Desarrollar el proceso de seleccion actual a través del disefio de un modelo que
incluya las diferentes etapas a seguir y la designacién de los responsables idéneos en cada
una de ellas.

Facilitar la unificacion de criterios y tiempos de implementacion del proceso de
seleccion mediante la elaboracién de un instructivo destinado a todos los involucrados en el
proceso.

Elaborar una propuesta de taller a los fines de socializar el modelo propuesto con los

gerentes de sucursal y ajustar las condiciones necesarias para su implementacion efectiva.

Metodologia

A los fines de alcanzar los objetivos planteados se trabajar4d empleando herramientas
desde un enfoque cualitativo (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista, 2006)
paraobtener datos e informacion a fin de analizar, comprender y proponer. Las herramientas

se mencionan a continuacion:

Observacion

En su libro Sampieri (2006) nos indica que consideremos los siguientes elementos:
ambiente fisico (entorno), ambiente social y humano, acciones individuales y colectivas,
hechos relevantes; cabe mencionar que esta es una lista parcial, ya que surgen de la misma
instancia de inmersién y observacién. Es necesario entender todo lo que rodea al aspecto
que pretendemos analizar. En el presente trabajo, tal como lo mencionamos al principio,
observamos y registramos una serie de acontecimientos y comentarios respecto a la
seleccion por parte de los gerentes de sucursal en diferentes contextos ya sea en
actividades de capacitacion, reuniones, o a través de quejas planteadas de manera

telefonica o por correo electrénico.
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Tal como ya comentamos, actualmente, los gerentes de sucursal no se encuentran
participando del proceso de seleccién en la organizacion, sélo se realiza entre el area de
recursos humanos y coordinadores ya sea de banca individuos o banca empresas, como
consecuencia de ello se ha observado malestar, se han recibido comentarios poco
favorables en evaluaciones de la seleccion realizada y se han escuchado quejas respecto a
la forma en que se incorpora una persona a la sucursal; por ejemplo se le notifica a un
gerente de sucursal el dia jueves o viernes que el lunes siguiente tendra un ingresante del
cual desconoce por completo su procedencia. Se trata de una persona a la cual el gerente
va tener que recibir, capacitar e inducir tanto al puesto como a la organizacién; en definitiva,
tendrd que lograr que se involucre lo mas rapido posible en su equipo de trabajo y pueda
resultar productivo y generar beneficios para la organizacion.

Un analisis de las respuestas ofrecidas, en el periodo 2014 a 2016, a las
evaluaciones que se entregan a los gerentes de sucursal para que brinden su opinién
respecto al proceso de seleccion, de la persona elegida, y de su aporte en general, permite
visualizar como resultado que el nivel de participacion y de contacto durante del proceso va
desde “esporadico” a "moderado”; aparecen, a su vez, comentarios que aportan al
diagndstico de la situacion: “seria conveniente que el gerente de la casa tuviera mayor
participacién en la designacion”, “tener una conversacioén previa con el candidato antes de
ser presentado a la sucursal, para la adaptacion del mismo”, “seria conveniente una

comunicacién mas fluida desde RR.HH. con la sucursal durante la seleccidon”, entre otros.

Entrevista

La misma se define como “una reunidon para intercambiar informacion entre una
persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados).” (Hernandez
Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista, 2006, pag. 597). Se pretende llevar a cabo
entrevistas desde semiestructuradas a abiertas, para manejar cierto grado de flexibilidad.

En nuestro trabajo se toma una muestra aleatoria compuesta por 26 gerentes de
sucursal de las 4 regiones de la Division Cordoba de la organizacién, para recabar

informacion respecto a lo siguiente:
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ENTREVISTA DE RELEVAMIENTO
PARA GERENTE DE SUCURSAL

1) ¢Qué criterios y/o caracteristicas debe tener la persona seleccionada de manera tal
gue se adecue al puesto de trabajo? Principalmente puestos comerciales como son
el de Asistente Comercial para Banca Empresa y el de Ejecutivo de Clientes para
Banca Individuos.

2) ¢Qué competencias a nivel organizacion y afin a puesto comercial deben predominar
en la persona seleccionada?

3) ¢Qué acciones debemos llevar a cabo - en conjunto - para que la persona se pueda
adaptar e insertar de una manera rapida tanto a la organizacion como a su puesto de
trabajo?

4) ¢Qué tiempos de cobertura de puesto vacante debemos manejar?

5) ¢Queé sugerencias y/o propuestas sugieren?

Tabla 1. Instrumento de relevamiento inicial para Gerente de sucursal

Fuente: elaboracion propia.

Obtencidn de los datos de documentos, registros, materiales, artefactos.
En nuestro caso, tenemos a disposicidbn para comenzar nuestro analisis las
respuestas de las evaluaciones de seleccion e induccion al personal realizadas por los

gerentes.
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CAPITULO 1L

El proceso de seleccion de personal

en empresas - haciendo foco en jovenes profesionales
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Capitulo 1. El proceso de seleccién de personal en empresas - haciendo foco en

jovenes profesionales

Al presente, la funcién de recursos humanos cambié sus prioridades, debe participar
en el negocio de la compafiia, los colaboradores deben ser competitivos y adecuarse al
contexto actual. El area de gestion de personal debe ser absolutamente profesional, no
puede improvisar. En este nuevo contexto los resultados del area se miden a través de
resultados financieros. El area de recursos humanos debe ser capaz de crear valor y de
generar compromiso, no cumplir una mera funcion de vigilancia sobre el personal o reducir
costes (Alles, 2000).

Ahora bien ¢por qué es importante recursos humanos? (Alles, 2000). Lo es para
todos los gerentes, para todas las areas. Es importante conocer las herramientas de
personal porque no es bueno:

Tomar a la persona equivocada.

Tener alta rotaciéon de personal o personal insatisfecho.

Que la gente no esté comprometida.

Que los empleados piensen que su salario es injusto.

Que el personal no esté capacitado, o que estandolo en el momento de la incorporacion,
pierda luego su nivel.

Por tanto, para evitar estos inconvenientes - entre otros - los gerentes de todas las
areas deben tener buenas herramientas y trabajar de manera mancomunada y alineada a la
estrategia del negocio de la organizacion.

Los recursos humanos son y seran la clave diferenciadora de los negocios de aqui al
futuro, por eso se hace indispensable un adecuado manejo interno. Dave Ulrich (1997)
sostiene la necesidad de incorporar un Representante de Recursos Humanos dentro de la
unidad de negocios como miembro de la direccién de la empresa. Para ello debe estar
capacitado en cuestiones de negocios asi como en las practicas mas modernas del area. El
manejo estratégico de los recursos humanos implica agregar valor a la empresa. Si ese es
el objetivo central de la gestion del area, estara incluido en la visién y en la misién de la
compainiia (Alles, 2000).

Expuesto lo anterior, pasemos a nuestro tema central del presente trabajo: la
seleccion de personal - siendo un &rea teméatica de la disciplina de los recursos
humanos.Se considera la seleccidon de personal como un proceso clave y critico para una
organizaciéon, dado que constituye la eleccion de la persona mas idénea para cubrir un
puesto vacante. Debemos procurar minimizar el riesgo de error de la mentada eleccién para
evitar luego consecuencias poco favorables en la productividad, eficiencia y eficacia de la

empresa.
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La seleccion es una actividad de comparacion o confrontacion, de eleccion, de
opcion y decisiones, de filtro de entrada, de clasificacion y, por consiguiente, restrictiva. Su
tarea basica consiste en escoger entre los candidatos buscados aquellos que tengan
mayores probabilidades de adaptarse al cargo ofrecido y desempefiarlo bien, con el objetivo
de escoger y clasificar los candidatos mas adecuados a las necesidades de la organizacion.
Dado que la seleccién de recursos humanos es un sistema de comparacion y de toma de
decision, su punto de partida es la obtencion de informacion sobre el cargo. (Chiavenato,
2007).

La seleccion de personal funciona como un proceso compuesto de varias etapas o
fases secuenciales que atraviesan los candidatos: (Chiavenato, 2007).

Fase 1. recepciéon preliminar de candidatos;
Fase 2: entrevista de clasificacion;

Fase 3: aplicacion de pruebas de conocimientos;
Fase 4: entrevista de seleccion;

Fase 5: aplicacion de pruebas psicométricas;
Fase 6: aplicacion de pruebas de personalidad;
Fase 7: entrevista de seleccion con el gerente;
Fase 8: aplicacion de técnicas de simulacion;
Fase 9: decision final de admision.

Por la naturaleza y las caracteristicas con que se lleva a cabo la entrevista de
seleccion en la organizacién, es necesario mencionar las etapas de la misma (Chiavenato,
2007):

Preparacion: las entrevistas de seleccion, determinadas o no, deben ser preparadas
de alguna manera. Aunque el grado de preparacion varie, debe ser suficiente para
determinar:

Los objetivos especificos de la entrevista
El método para alcanzar el objetivo de la entrevista
La mayor cantidad posible de informacion acerca del candidato entrevistado

En la entrevista de seleccién es necesario que el entrevistador se informe respecto
de los requisitos para ocupar el cargo que se va a proveer y de las caracteristicas
esenciales que debe tener el candidato. Esta informacion es vital para que el entrevistador
pueda, con relativa precision, comprobar la adecuaciéon de los requisitos del cargo y las
caracteristicas personales del aspirante.

Ambiente: el ambiente para una entrevista puede ser de dos tipos:

Fisico: el local de la entrevista debe ser confortable y s6lo para ese fin.

Psicolégico: el clima de la entrevista debe ser ameno y cordial.
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Aun antes de iniciar la conversacién, la entrevista puede presentar trastornos: una
sala de espera inadecuada, una antesala excesivamente lujosa, un largo tiempo de espera,
son los aspectos que deben evitarse. Una buena entrevista implica considerar varios
aspectos, entre los cuales se destacan: la atmosfera debe ser agradable y la sala limpia,
confortable, aislada y sin muchos ruidos, en ella sélo deben estar el entrevistado y el
entrevistador. Como la espera es inevitable, debe haber suficientes sillas para que no haya
necesidad de esperar de pie. Deben colocarse diarios, revistas y literatura, sobre todo,
relacionados con la firma. Toda entrevista tiene un propdésito que debe ser determinado con
anticipacion. El estudio previo de la informacién relacionada con la funcién y el candidato
ayudara mucho en la entrevista.

Desarrollo de la entrevista: constituye la entrevista propiamente dicha; es la etapa
fundamental del proceso, en la que se obtiene la informaciébn que ambos componentes,
entrevistado y entrevistador, desean. Una entrevista implica dos personas que inician un
proceso de relacién interpersonal, cuyo nivel de interaccion debe ser bastante elevado. El
entrevistador envia estimulos (preguntas) al candidato, con el fin de estudiar las respuestas
y reacciones en el comportamiento (retroalimentacion), para poder elaborar nuevas
preguntas (estimulos), y sucesivamente. Ademdas, como el entrevistador obtiene Ila
informaciéon que desea, debe proporcionar la que el aspirante requiera para tomar sus
decisiones.

A medida que lee la solicitud de empleo, hace preguntas al candidato y hace
anotaciones en el formulario. La entrevista es libre o no dirigida cuando sigue el curso de las
preguntas - respuestas - preguntas, es decir, cuando no hay un rumbo preestablecido para
cada entrevista.

Una parte importante de la entrevista consiste en darle al entrevistado informacién de
la empresa y de la vacante existente. Las posibilidades de progreso y de ascensos
existentes también deben tenerse en cuenta, no es recomendable dar al aspirante una idea
equivocada. El papel del entrevistador es de importancia capital en la entrevista. Lo que se
espera de un buen entrevistador es que tenga habilidad para lograr que los entrevistados se
sientan bien, mantenga un buen contacto con ellos y obtenga la informacion deseada.

Terminacion de la entrevista: se debe proporcionar al candidato informacién sobre la
accién futura y como sera contactado para saber el resultado.

Evaluacion del candidato: A partir del momento en que el entrevistado se marcha, el
entrevistador debe evaluar el candidato, puesto que los detalles estan frescos en su
memoria. Si no tomo6 nota, debe registrar los detalles de inmediato. Si utiliz6 una hoja de
evaluacién, debe ser chequeada y completada. Al final deben tomarse ciertas decisiones

con relacion al candidato: si fue rechazado o aceptado.
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Una vez que se ha efectuado lo anterior - desde recursos humanos -, se debe
realizar la presentacion de candidaturas ante el gerente, directivo, o encargado del area o
departamento en el que se encuentre encuadrado el puesto a cubrir. El objetivo, es
presentar un grupo de candidatos para ser entrevistados por gerencia para poder comprobar
gue los conocimientos técnicos, habilidades y experiencia son los requeridos por el puesto
de trabajo. Para ello, debe efectuarse una preparacién concienzuda de la entrevista.

Cabe aclarar, que no es funcion del area de recursos humanos decidir sobre el mejor
candidato a incorporar, sino que se debe presentar la informacién para que la gerencia
tome una acertada y buena decisién. Recursos humanos puede llegar a influir, como asesor,
a estos efectos cumple "casi” un rol de consultor. Si por algin motivo el area de personal
tiene un rol activo en el proceso, debe quedar claro que lo hace como colaborador que vela
por el perfil corporativo de los postulantes, pero no es responsable de la decision final, de
este modo tiene la gran responsabilidad de poner el mayor esfuerzo para minimizar todo tipo
de riesgo o error (Alles, 2000).

Nuestro trabajo hace foco en la seleccidén, estando la mirada puesta principalmente
en los jovenes profesionales. En los mismos, tienen un rol preponderante las competencias
conductuales con relacibn a los conocimientos, considerando: el compromiso, la
responsabilidad, la capacidad de aprendizaje, la comunicacion, el desempefio académico,
los estudios extracurriculares, las actividades comunitarias, entre otros.

Se piensa que todos aquellos que consideren sus recursos humanos como el capital
intelectual de su empresa y como una parte estratégica para su negocio, deberan tener en
cuenta a los jévenes para crear futuros gerentes en su organizacion. Para ello, es necesario
contar con el apoyo del nUmero uno y la primera linea de reporte, dejando en claro por qué y
para qué se incorporan los jovenes y se disefie un diagrama sobre qué haran con ellos una
vez que sean incorporados a la organizacion, determinando que el esfuerzo implicado sera

una inversién y no un mero gasto para la misma.

Figura 2. Plan de jovenes profesionales - Esquema para el éxito
Fuente: Alles, Martha Alicia - 2000

19



Existen diferentes programas para jovenes, entre los cuales se pueden mencionar:

Becas/pasantias: para estudiantes en la mitad de la carrera.

Trainee: para estudiantes universitarios con el 85% de las materias aprobadas y
cursando el dltimo afio.

Programas de jovenes profesionales: para graduados o universitarios que ingresan a
la organizacion en relacién de dependencia.

La seleccion de los jovenes profesionales tiene similitudes y algunas diferencias con
el proceso habitual de seleccién. Un aspecto clave es la busqueda a través de distintos
canales, como por ejemplo:

Anuncios: se apela a publicistas para su disefio, se diferencian de las tradicionales
blusquedas.

Las universidades: se realizan presentaciones con videos y se entregan folletos.

Los referidos: los jovenes profesionales de camadas anteriores presentan
interesados.

Un aspecto clave - previo a la seleccidon - es la busqueda de los jovenes, es
necesario utilizar la imaginacion y la creatividad para atraerlos y conquistarlos. ¢Por qué los
jévenes se interesan? Puede ser por la promesa de una carrera, capacitaciones, viajes al
exterior, el orgullo de pertenecer a una organizacidén con prestigio y renombre.

Un proceso de seleccion de este tipo requiere la misma capacidad y despliegue
técnico que la seleccion de un gerente. Los pasos a seguir serian:

Lectura de CV.

Llenado de la solicitud de ingreso.

Entrevistas grupales con exposicién del programa.

Evaluaciones grupales de personalidad.

Evaluaciones grupales de potencial.

Assessment grupal con participacion de los futuros jefes.

Entrevista profunda individual con Recursos Humanos.

Entrevistas profundas (hasta cinco) con eventuales jefes.

Comparacion de los distintos casos.

Eleccion del grupo finalista.

Entrevista final o de contratacion.

Tramites de ingreso: examenes preocupacionales.

Otro aspecto a considerar, es que las entrevistas no se basan en la experiencia
laboral que el joven puede o no tener, sino en evaluar las competencias que el joven posee

en funcion de lo que se pretendera de él en el futuro.

20



Entrevistas grupales. e Grupos de 50 personas.

Presentacion del « Muchos desisten en esta instancia.
programa.

Assessmenty mGrupos de 10 personas.

evaluaciones grupales uLa linea observa.

Entrevistas individuales  <Participa la linea.

(entre 5y 8)

* *

» eTramitesde ingresos.
LL Entrevista de contratacidm.

Figura 3. Pasos de un proceso de selecciéon de jévenes profesionales
Fuente: Alles, Martha Alicia - 2000

Es importante mencionar que los programas de jévenes profesionales tienen una
estrecha relacion con los planes estratégicos de la empresa. Por lo tanto, asi como los
planes estratégicos de la compafila son analizados y aprobados por la direcciéon, de la
misma manera e igual suerte debe correr un programa de tal indole. La participacién de la
linea (directivos, gerentes u encargados del area donde se encuentra el puesto a ocupar por
el joven) es vital en todo el proceso, desde el inicio con la definicion del perfil hasta el cierre
(Alles, 2000).

Por ello, es vital e imprescindible capacitar a la linea sobre las competencias que
deben ser evaluadas prescindiendo de la historia profesional, ya que por lo general los
jévenes no la tienen. Es necesario un entrenamiento previo con gerentes y directivos para

gue todos utilicen el mismo esquema y midan con la misma vara o criterio a los candidatos.

A su vez procuramos realizar la seleccién a través del trabajo colaborativo y en
equipo con los gerentes de sucursal. Entendiendo que trabajar en equipo no es simplemente
una forma de realizar la tarea, es un estilo de vida, es una postura frente a la vida. Como
dice Susana, Richino (2008) no se puede lograr ningun resultado organizacional si no se
cuenta con la colaboracion y el aporte de todos los que tienen que ver con la operacion, la
conviccién de que la posicion mas sencilla contribuye a aumentar, mejorar o entorpecer un
negocio, y que so6lo desde una mirada humanizada de la funcién del trabajo de cada
miembro, un gerente, un vendedor o un oficial de créditos puede llevar adelante una gestion
para la cual se necesita contar con la colaboracion de todos. Esta competencia se considera
necesaria y estratégica para toda la organizacion.

Cabe realizar una distincion entre grupo y equipo:
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Grupo: conjunto de dos o mas personas ligados entre si por una constante de tiempo
y espacio, articulados por su mutua representacién interna, que se proponen en forma
explicita o implicita una tarea que constituye su finalidad y que interactian a través de
complejos mecanismos de asuncion y adjudicacién de roles (Insightixs Consulting, 2016).

Equipo: grupo reducido de personas con habilidades complementarias, que estan
comprometidas con un propdsito, metas de rendimiento y un enfoque comun de trabajo,

para lo cual se hallan mutuamente disponibles (Insightixs Consulting, 2016).

Encuadra el
funcionamiento del
equipo {no hay
equipo sin
organizacién)

Estructura
operativa que
produce resultados
- Foco en la TAREA

Figura 4. Presentacién de grupo, organizaciéon y equipo

Fuente: Insightixs Consulting, 2016

Por otro lado, debemos considerar que en la actualidad el conocimiento se perfila
como el elemento que marca la diferencia. Por tanto, inmersas en la denominada economia
del conocimiento, las empresas, con el fin de seguir siendo competitivas en un entorno cada
vez mas fluctuante, estan viéndose obligadas a gestionar dicho intangible, a llevar a cabo un
conjunto de actividades orientadas hacia la creacion, la puesta en comun, el intercambio y la
aplicacion de aquel conocimiento fundamental para la mejora de los resultados de la
organizacién. Siendo conscientes de que el principal creador y portador de este recurso son
las personas, el factor humano estd adquiriendo un valor diferencial y estratégico de gran
relevancia, lo cual tiene implicaciones significativas a la hora de definir y aplicar las politicas
de gestion de personal. Asi, desde la Direccion de los Recursos Humanos se debe favorecer
la atraccion, el desarrollo y la retencion de un capital humano capaz de crear, aplicar y
transmitir los conocimientos valiosos para la organizacién; y todo ello hacerlo en linea con
los objetivos estratégicos del negocio (Moreno Dominguez, Pelayo Diaz, & Vargas Sanchez,
2004).
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Siguiendo lo mentado anteriormente, cabe aclarar que el concepto de competencia
estd cobrando mucha importancia, siendo uno de los mas actuales en el contexto
empresarial. Sin embargo, no es algo nuevo. Su origen ha de atribuirse, principalmente, a
David McClelland, que la defini6 como "la caracteristica esencial de la persona y que es la
causa de su rendimiento eficiente en el trabajo”. Este nuevo enfoque supone la aparicion de
una corriente en la Direccion Estratégica de la Empresa, en la que la persona juega un papel
esencial en la consecucion de los objetivos de la organizacién y donde la gestion por
competencias estd posicionandose como un modelo de gestién esencial para optimizar el
valor agregado por los colaboradores, ya que permite gestionar los recursos humanos con
un mayor grado de conocimiento y analisis, alineando la gestion del dia a dia con el
aprendizaje continuo y los objetivos de cada individuo con los objetivos de la organizacion

(Moreno Dominguez, Pelayo Diaz, & Vargas Sanchez, 2004).
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CAPITULO 2.

El proceso de seleccion de jévenes profesionales:
en Banco Macro - Division Cdérdoba

y el rol de los gerentes de sucursal
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Capitulo 2. El proceso de seleccion de jévenes profesionales: en Banco Macro -

Division Cdrdoba y el rol de los gerentes de sucursal

Tal como mencionamos en el apartado de metodologia, hemos observado y
registrado una serie de acontecimientos y comentarios por parte de los gerentes de
sucursal, respecto a la seleccion que se esta llevando a cabo desde el area de Relaciones
con el Personal en Banco Macro, en diferentes contextos ya sea en actividades de
capacitacion, reuniones, o a través de quejas planteadas de manera telefénica o por correo
electrénico.

A continuacion se presenta una de las herramientas que nos ha permitido realizar

esta observacion:
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A su vez, para poder desarrollar nuestras propuestas en el trabajo final integrador,
se llevé a cabo un relevamiento por medio de entrevistas, tomando una muestra aleatoria
compuesta por 26 gerentes de sucursal de las 4 regiones de la Divisibn Coérdoba de la

organizacion. A continuacion se realiza un analisis de la informacion obtenida:

Andlisis de pregunta uno:¢,Qué criterios y/o caracteristicas debe tener la persona
seleccionada de manera tal que se adecle al puesto de trabajo? (Edad/ formacion,
experiencia). Principalmente en puestos comerciales como son el de Asistente Comercial
para Banca Empresa y el de Ejecutivo de Clientes para Banca Individuos (ver en anexo

perfiles de puestos).

Para responder a la pregunta metada, en los graficos que se presentan a
continuacion se puede observar qué caracteristica predomina mas y un analisis de cada

uno:

Fuente: elaboracién propia.

En el grafico 1 se puede observar que mas de la mitad de los gerentes entrevistados,
es decir el 61%, se inclinan por incorporar jovenes entre los 22 a 35 afios de edad. Mientras
que para el 35% la edad no es un requisito condicionante para ingresar al banco y s6lo un

4% tiene preferencia por personas mayores a 35 afios.
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Respuestas de gerentes respecto a la formacion

m Ciencias Econémicas
Administracion de
Empresas
Contador Pubico
Marketing /
Comercializacién

Otra carrera

= No tiene
importancia

Grafico 2. Respuestas de gerentes de sucursal respecto a laformacion

Fuente: elaboracién propia.

En el gréfico 2 se puede observar que el 77% de los gerentes de sucursal prefieren
incorporar jovenes con estudios afines a las carreras de Ciencias Economicas,
Administracion de Empresas y/o Contador Publico. Por otro lado un 7% destac6 carreras
afines a Marketing o Comercializacién, un 8% menciond otras carreras como por ejemplo:
Ingenieria en Agronomia (sobre todos para las sucursales que manejan el sector agro en
banca empresas), Relaciones Internacionales o Comunicacion; y para un 8% no tiene

importancia la formacion.
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Fuente: elaboracion propia.

En el grafico 3 se puede observar que el 46% de los gerentes entrevistados se
inclinan porjovenes con experiencia comercial y en ventas - no mencionando la cantidad de
afos, algun que otro dijo un afio aproximadamente - luego un 35% dijo que la experiencia
no es un factor determinante sino que al joven profesional se lo forma y entrena en el banco
con las herramientas y sistemas a disposicién. Finalmente, solo un 19% no tiene en cuenta

esta variable para el ingreso de personal.

Andlisis de pregunta dos: ¢Qué competencias a nivel organizacion y afin a puesto

comercial deben predominar en la persona seleccionada?

De acuerdo a lo relevado con los gerentes de sucursal, en el grafico 4 se puede ver
qué competencias han sido mencionadas con mayor frecuencia y resultan predominante
para el desempefio en un puesto comercial en sucursal.

Las competencias con mayor mencion son las siguientes:

Trabajo en equipo.
Actitud.
Capacidad de atencion al cliente.

Predisposicion al trabajo y ventas.
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Analisis de pregunta tres: ¢Qué acciones debemos llevar a cabo - en conjunto -
para que la persona se pueda adaptar e insertar de una manera rapida tanto a la

organizacién como a su puesto de trabajo?

En base al relevamiento realizado a los gerentes de sucursal se pueden comentar las
siguientes acciones que mencionaron para llevar en conjunto:

Designar un guia o tutor (coach) para los primeros pasos del joven profesional, que
le pueda dedicar tiempo y brindar los conocimientos basicos de la tarea a desarrollar.
Contactar al joven con personas que estan en el banco (por ejemplo de areas centrales:
Riesgo Crediticio y Legales, de los distintos sectores operativos, gerencia regional, division)
para que se pueda enriquecer de conocimientos y experiencias, tratar casos que surgen con
los clientes en una sucursal, analizar vivencias, etc.

Brindar una adaptacién previa del joven - entre 15 a 20 dias - en una sucursal, que
solo se dedique a entender la operatoria, los sistemas, consejos de cémo hacer ventas
eficientes y conocer los clientes, mientras va tomando conocimiento de los productos y
servicios que el banco comercializa. De esta forma, el ingresante tiene tiempo de tomar
conocimiento de la empresa y su forma de trabajar, con lo cual cuando se le siente un
cliente en frente ya va tener una minima nocién e informacion.

Procurar que en los tres primeros meses el joven no trabaje bajo la presion de
cumplir objetivos en una sucursal, que sea un periodo de adaptacion e insercién a la
organizacion, evitando un clima de trabajo tenso de exigencias, errores, etc.

Brindar acompafiamiento y seguimiento por medio de reuniones periddicas entre
gerencia, rrhh y regional.

Realizar acciones de adaptacién, insercion y capacitacion de los recursos, en
ciudades cabeceras. Deben existir empleados volantes en cada regional, expertos en los
puestos Ejecutivo de Clientes / Asistente Comercial que acompafien al nuevo empleado
hasta su adaptacion e insercion.

Realzar la figura del gerente de sucursal, se considera que la persona aprende todo
y de la mejor manera en la diaria de la sucursal, para esto es fundamental que el gerente
como lider del equipo sepa darle la confianza y la herramientas necesarias para que se
desempefie tranquilo desde el primer dia de ingreso de la sucursal. Una muy buena
capacitacion es la que se recibe del lider y de los compafieros de equipo en la sucursal y
fundamentalmente haciendo su propia experiencia enfrentando a diario las necesidades y
conflictos presentados por los clientes e interpretando la necesidades para desarrollar sus

estrategias en la venta.
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Entrevistar desde rrhh al joven ingresante - luego de los 30 dias - para conocer su
opinién sobre el puesto que esta cubriendo, su relacidon con sus pares y superiores directos,
logrando de esta manera obtener feedback y optimizar su desempefio.

Brindar a los gerentes de sucursal una guia mas amplia de las habilidades que
deben tener los jovenes, cuales son los tiempos previstos para ensefiar. Esto haria mas
uniforme el desarrollo de todos los jévenes en su conjunto (hoy por hoy son muy dispares
los avances de cada uno sobre todo en los primeros meses, debido a que en cada sucursal
les ensefian o les derivan actividades de maneras muy distintas, porque no hay una guia

especifica de acciones a seguir).

En resumen, a través de lo consultado, se logrd captar los siguientes comentarios de

acciones a realizar en conjunto entre gerencia de sucursal y recursos humanos:

Designacién de un guia, tutor o coach.

Adaptacién previa del joven - entre 15 a 20 dias - en una sucursal.

Que los 3 primeros meses el joven no trabaje bajo la presion de cumplir objetivos
en una sucursal.

Brindar acompafiamiento y seguimiento por medio de reuniones periddicas entre
gerencia de sucursal, rrhh y gerencia regional.

Tomar al gerente de sucursal como lider del equipo.

Entrevistas desde rrhh al joven - feedback - optimizar desempefio.

Brindar una guia de criterios uniformes sobre habilidades a los gerentes.

Figura 6. Acciones a llevar a cabo entre gerentes de sucursal y rrhh

Fuente: elaboracion propia.

Analisis de pregunta cuatro: ¢Qué tiempos de cobertura de puesto vacante debemos

manejar?

En cuanto a los tiempos de manejo de cobertura de puesto vacante, ya sea de un
Ejecutivo de Clientes o Asistente Comercial, obtuvimos diferentes respuestas por parte de

los gerentes de sucursal: el 38% del personal entrevistado apunta a 20 dias de cobertura; el
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35% apel6 a otros tiempos como por ejemplo: 40 dias, 90 dias, 180 dias para que se
incorpore y desempefie correctamente, incorporacion pronta; el 19% mencion6 que 30 dias
seria lo 6ptimo; y finalmente el 8% de los entrevistados dijo que con 15 dias estaria bien la

cobertura del puesto vacante. A continuacién se ilustra lo comentado en el siguiente gréfico:

Tiempo de cobertura de vacante

8%
35% m 15 dias

38% 20 dias
19% m 30 dias

m Otro tiempo

Grafico 6. Tiempo de cobertura de puesto vacante segln gerentes

Fuente: elaboracion propia.

Analisis de pregunta cinco: ¢Qué sugerencias y/o propuestas sugieren?

A continuacion se presentan algunas sugerencias, propuestas, comentarios
realizados por los gerentes de sucursal entrevistados:

Entrevistar a gente que no tenga vinculacién con ningin empleado del banco. Que
en la entrevista se lo note con una actitud totalmente positiva, que demuestre que esta feliz

de sumarse al banco.

Lo mas importante en estos chicos es que demuestren interés y muchas ganas de
crecimiento. Igualmente deben entender que el proceso de aprendizaje para el crecimiento
es permanente y que los resultados no son inmediatos. Es una generacién que se frustra

con mucha rapidez.

Durante del proceso de seleccidon desarrollado por recursos humanos y regional, en
lo posible consultar a la sucursal para que tenga conocimiento de la persona a ingresar y
poder ayudar en el proceso, teniendo en cuenta de que si es de la localidad donde esta
ubicada la sucursal se puede aportar datos que ayuden a tomar la decision. Esto permite

conocer con mayor detalle no sblo aspectos de la persona, sino donde vive, como es la
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familia, que referencias tiene en la localidad, grupo de amigos, etc.; datos que en la

entrevista que realiza recursos humanos o gerencia regional no pueden observar en detalle.

Al momento de realizar una seleccién, comenzar siempre por el personal interno, es

fundamental evaluar competencias de las personas que estan en actividad en la institucién.

Seria bastante productivo involucrar la opinién de algin gerente o ejecutivo senior en

la dltima ronda de seleccién para que aporte su vision sobre el recurso a incorporar.

Los gerentes, que estan en la diaria y ven el comportamiento del mercado y los

clientes, lo cual es muy dinamico, pueden colaborar para los procesos de evaluacion.

Es bueno que los gerentes o superiores de los recursos a incorporar tengan la
posibilidad de entrevistarlos - ademéas de la formalidad de recursos humanos - para

visualizar si es posible que esa persona pueda ocupar el puesto en cuestion.

Escuchar la opinién de las sucursales para los casos que se han desempefiado
como PPP (hace mencion al Programa Primer Paso del Gobierno de la Provincia de
Coérdoba), armar bases de datos con puntuaciones de cada uno considerando sus virtudes,

aptitudes y competencias.

Se debe ser muy objetivo al momento de la evaluacion y no dejarse llevar por el

amiguismo, muy comun en estos procesos.

En localidades pequefias donde se seleccione un nuevo recurso se debe priorizar en
la eleccion un residente local, los clientes se fijan mucho en eso, no les cae bien cuando se
incorpora un empleado de otro pueblo estando la posibilidad de dar trabajo a gente "del

pueblo”.

Seria importante, mas alla del tiempo adicional a la funcién gerencial, que el gerente
de la sucursal se tome unos minutos para realizar una entrevista rapida a la persona que
aporta un CV en época de blsqueda laboral, a fin de indicar su parecer respecto de las
cuestiones mas basicas y visibles de la persona que tiene enfrente (presencia, diccion,
gestos, interés, caracter, etc.), a fin de facilitar la seleccion a RRHH, y acelerar quizas en un

par de dias el proceso.
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En el proceso de seleccion el gerente de la sucursal tiene que intervenir activamente
pues con su experiencia y vivencia en la propia unidad de negocios puede anticipar el
desempefio que tendria, ademas de analizar perfil, actitud, proactividad, etc. que son

fundamentales y se evidencian en la primera entrevista.

Coordinar con las distintas universidades e instituciones, a través de sus areas de
tesis y posgrado, un plan de pasantias para los alumnos mejor calificados, que serviria para

gue conozcan el tipo de trabajo y buscar posibles postulantes.

Considerar jévenes que necesiten el trabajo, que sean emprendedores, que trabajen
profesionalmente, que no se quejen, personas dispuestas, con vocacién al cliente, que

proyecte crecimiento personal y profesional.

Seria de mucha utilidad que los gerentes con mas experiencia, con ingresantes
jovenes, participaran de las selecciones para opinar del lado del "CLIENTE”, es decir, los
gerentes de sucursal que tratan a diario con ejecutivos de clientes / asistentes comerciales y
con clientela (cobmo se mueven con ella), y conociendo el puesto de trabajo mejor que
nadie, los gerentes tienen la mirada mas afinada respecto a las caracteristicas mas

“informales” de la persona que necesitan las sucursales.

Una buena medida seria la de compatrtir las entrevistas entre el personal de recursos
humanos y las autoridades de la red (Gerente Regional / Gerente de Sucursal) y luego
calificar a los postulantes en forma conjunta, en un ambito donde se puedan debatir las

distintas impresiones sobre los mismos.
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CAPITULO 3.

Propuestas para colaborar con el proceso de seleccién

de personal en Banco Macro - Division Cordoba
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3.1. Un proceso de seleccion basado en el trabajo en equipo

A continuacion se propone una mejora en el modelo de proceso de seleccién actual -
haciendo foco en los jévenes profesionales - que incluye las diferentes etapas a seguiry la

designacion de los responsables idoneos en cada una de ellas.

Busqueda de curriculum vitae de jovenes profesionales a través de los portales de
empleos de diferentes entidades educativas (por ejemplo en la actualidad ya se trabaja con
las siguientes universidades: Universidad Empresarial Siglo 21, Universidad Catoélica de
Cordoba, Instituto Universitario Aeronautico, Colegio Universitario IES21, Universidad Blas
Pascal, Universidad Nacional de Cérdoba.), y también a través de la difusién por medio de la
pagina web del banco. (Tiempo estimado de duracién: 15 dias - incluyendo también la

lectura).

Recepcion y lectura de los curriculums vitae de los candidatos que se postulen para
trabajar en la organizacién - haciendo el primer filtro - siguiendo los pardmetros que se
establecen a continuacion:

Edad: entre los 22 a 28 afios.

Estudios académicos: estar cursando el Ultimo afio de la carrera o estar recibido de
Administracion de Empresas, Contador Publico, Ciencias Econdmicas, Comercio
Internacional, y afin.

Experiencia: considerar principalmente el potencial - (a pedido de gerentes se
valorara si tuvo contacto con parte de ventas o comercial - minimo 1 afio). En este punto
cabe destacar, como lo mencionamos en el marco tedrico, que las entrevistas no se
basaran en la experiencia laboral que el joven puede o no tener, sino en evaluar las
competencias que el joven posee en funcién de lo que se pretendera de él en el futuro.

Competencias principales a considerar: trabajo en equipo, actitud y predisposicion de
atencién al cliente, predisposicion al trabajo por objetivos (orientado a resultados),

proactividad, capacidad de toma de decisiones, y flexibilidad.

Entrevista grupal con exposicién del programa por parte de al menos dos integrantes
del area de Relaciones con el Personal del banco - con hasta 40 postulantes - instancia de
hacer un segundo filtro. Luego de haber hecho una lectura previa de curriculum vitae, se cita
a los jévenes preseleccionados al Centro de Capacitacién de Banco Macro con la finalidad
de tener un primer contacto (nombre y apellido / instancia de sus estudios universitarios /
intereses) y presentar la estructura del programa de jovenes profesionales. (Tiempo

estimado de duracion: 1dia - 3hs maximo).
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Organizar un Assessment Center - donde participen un equipo de psicélogas (cabe
destacar que este servicio en la actualidad se cuenta), el responsable del area de
Relaciones con el Personal, dos Coordinadores de Banca Individuos y dos Coordinadores
de Banca Empresas (de diferentes regiones de la Division Cérdoba). Tal como vimos en
nuestro marco tedrico, sin lugar a dudas, después de la instancia anterior habrd candidatos
gue se bajen o no estén de acuerdo en continuar, ademas de lo que podamos inferir y filtrar
desde recursos humanos. Estimaremos que quedan unos 25 postulantes. (Tiempo estimado

de duracién: 2 dias (por dividir en dos grupos) - 3hs méximo).

Entrevista profunda individual con el responsable del area de Relaciones con el
Personal - estimando que quedan de la etapa anterior 12 candidatos preseleccionados.
Esta instancia es para ampliar informacion y datos sobre el perfil del candidato/a respecto a
sus datos personales, estudios, composicion familiar, hobbies, etc. (Tiempo estimado de

duracion: 3 dias - de 45 minutos promedio cada entrevista).

Presentar una terna de entre 5 a 8 candidatos, filtrados de la etapa anterior, a los
Gerentes de sucursal, a modo que tengan un primer contacto y puedan comparar los perfiles
de las personas que podrian ingresar a trabajar en la sucursal a la cual direccionan. Una vez
gue hacen este filtro, se contactan con el area de recursos humanos indicando dos personas
para poder avanzar con los estudios preocupacionales (de manera tal de tener plan A y plan
B por cualquier contingencia). (Tiempo estimado de duracién: 2 dias - de 30 minutos

promedio cada entrevista).

Realizar estudios preocupacionales (en la actualidad estan vigentes en la
organizacién): examen médico, examen ambiental y examen psicotécnico. (Tiempo

estimado: 1 dia completo - recepcion de estudios a las 48hs).

Organizar ingreso a la organizacién, indicando sucursal, horarios, uniformes,

documentaciones a presentar, etc.
Estariamos llegando a un promedio de 30 dias para la cobertura de vacantes con

jévenes profesionales - tiempo que de acuerdo al andlisis que realizamos se puede

consensuar con los gerentes de sucursal.
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SELECCION DE JOVENES PROFESIONALES

PASO 2
Recepcion y
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individual con RRHH

Figura 7. Modelo de seleccidon de jévenes profesionales participando Gerentes de sucursal

Fuente: elaboracion propia.



3.2. Una invitacién a unificar criterios de seleccién de candidatos

El objetivo de la presente propuesta es poder dejar criterios y tiempos unificados

respecto al perfil requerido de jovenes profesionales para cubrir puestos comerciales

iniciales en el banco - ya sea el puesto de Ejecutivo de Clientes (Banca Individuos) o el

puesto de Asistente Comercial (Banca Empresas) - para todas las personas involucradas en

el proceso de seleccién (ver en anexo descripciones de ambos puestos).

CRITERIOS A CONSIDERAR EN NUESTRA SELECCION DE JP

Todos los involucrados y participantes del proceso de busqueda y seleccion de jovenes
profesionales deberan respetar las siguientes principales caracteristicas:

Edad: entre los 22 a 28 afos.
Estudios académicos: estar cursando el Gltimo afio de la carrera o estar recibido de
Administracion de Empresas, Contador Publico, Ciencias Econémicas, Comercio

Internacional, o carrera afin.

Experiencia: considerar principalmente el potencial - (valorar si tuvo contacto con parte de

ventas o comercial - minimo 1 afio). En este punto cabe destacar que las entrevistas se

basaran en evaluar las competencias que el joven posee en funcién de lo que se pretendera

de él en el futuro.
Competencias principales a considerar: trabajo en equipo, actitud y predisposicion de
atencion al cliente, predisposicién al trabajo por objetivos (orientado a resultados),

proactividad, capacidad de toma de decisiones, y flexibilidad.

Tiempo promedio para la cobertura de vacante: de 28 a 30 dias.

ETAPA
Uno

Dos

Tres

Cuatro

RESPONSABLE/S
Analista de RRHH

Analista de RRHH

Coordinador de RRHH
Analista de RRHH

Equipo de la disciplina de
psicologia (2).

Coordinador de RRHH (1).

Coordinador de Banca
Individuos (2).
Lideres de Banca
Empresas (2).

ACTIVIDAD

Contacto con
entidades
universitarias.
Blsqueda de jovenes
profesionales.

Recepcion y lectura
de curriculums vitae.

Entrevista grupal y
presentacion del
programa de jévenes
profesionales en el
banco.

Participacion en las
actividades del
Assessment Center
coordinado por el
equipo de psicologas.

TIEMPO PROMEDIO

Se estiman 15 dias.

Se estima 1 dia - 3hs
maximo.

Se estiman 2 dias - 3hs
maximo.
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Cinco Coordinador de RRHH Entrevista profunda
individual a los
candidatos

preseleccionados de

las etapas anteriores.

Entrevista individual
a los candidatos
preseleccionados de

Seis Gerentes de Sucursal

las etapas anteriores.

Envia a realizar los
estudios
preocupacionales a
candidatos
preseleccionados.

Siete Analista de RRHH

Ocho Realiza los tramites
de ingreso a la
organizacion
(indicando sucursal,
horarios, uniformes,
documentaciones a

presentar, etc.)

Analista de RRHH

Se estima 3 dias - 45
minutos promedio cada
entrevista.

Se estima 2 dias - 30
minutos promedio cada
entrevista.

1 dia completo - recepcion
de estudios a las 48hs

1dia
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3.3. Taller para compartir y hacer ajustes al nuevo modelo del proceso de seleccidon

Nos proponemos disefiar un taller a fin de comunicar y compartir con los gerentes
(percepciones, comentarios, propuestas) acerca del nuevo proceso para incorporar jovenes,
planteando los objetivos, las metas que se pretenden lograr y todo aquello que propicie la

aplicacion de la nueva propuesta de seleccidn. A continuacidon presentamos la propuesta:

Nombre del taller: Seleccidén de jovenes - una experiencia compartida trabajando en
equipo.

Duracion: un dia - 4 horas de duracion promedio (después de atencion al publico de
13:00 a 17:00hs)

Lugar: Centro de Capacitacién del Banco Macro ubicado en la ciudad de Cérdoba.

Participantes: entre 20 a 25 personas.

Objetivos:

Generar un espacio de encuentro entre Gerentes de sucursal y los integrantes del
area de Relaciones con el Personal, invitando a su vez a los Coordinadores de Banca
Individuos y Lideres de Banca Empresas.

Integrar conceptos: trabajar en equipo, conocer la nueva generacion de jovenes y
sus competencias.

Propiciar un espacio de intercambio de buenas practicas y de aprendizajes, basado
en la experiencia.

Modalidad: se trabajara bajo la metodologia de aprendizaje experiencial, donde a
partir de una dinamica ludica, desafios grupales y reflexiones, el grupo ird construyendo un
cédigo comun, autodescubriendo fortalezas y debilidades, y descubriendo o analizando el
proceso en el cual estan involucrados. Esto implicarduna conjunciéon de competencias tales
como participacion, creatividad, liderazgo, escucha activa, comunicacion clara y buena
utilizacion de los recursos del grupo.

Se propone una jornada que implica momentos de reflexion combinados con
momentos ladicos y de recreacidon. Por ejemplo, los participantes serdn invitados a
identificar una experiencia positiva de aprendizaje del proceso de seleccion actual, que haya
generado resultados favorables. Por otro lado, también deberan pensar en una experiencia
gue no haya resultado positiva. Con esos dos aportes individuales, se armaran grupos de
discusiéon, como resultado de la misma cada equipo presentara a sus compaferos 3
experiencias positivas y 3 aprendizajes de experiencias no positivas para la reflexion grupal

final.
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Agenda prevista del taller:

HORA DESCRIPCION RESPONSABLE

De 13:00 a 13:30hs Recepcién / almuerzo Area de Relaciones con el Personal
de Banco Macro
De 13:30 a 14:30hs
Inicio de actividad. Presentacion
del proceso de seleccion de
jovenes profesionales,
involucrados, etapas, tiempo,
criterios, etc.

De 14:30 a 15:00hs Actividad luadica - casos -
experiencia en el proceso de
seleccion vigente.

De 15:00 a 15:15hs Coffee Break
De 15:15 a 17:00hs

Diversidad generacional: analizar
la relaciéon existente entre la
nueva generacion y el trabajo -
sus competencias principales.
Comprender las nuevas relaciones
que demandan los jévenes con
sus lideres.
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CONCLUSION
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Para concluir el presente trabajo final integrador como instancia de la Especializacion
en Direccion Estratégica de Recursos Humanos, recordemos que nos hemos centrado en un
area tematica de la disciplina de los recursos humanos: la seleccion de personal; siendo el
tema principal a abordar la seleccion de jévenes profesionales a través del trabajo
colaborativo y en equipo con los gerentes de sucursales de la Division Cérdoba de Banco
Macro.

Debemos destacar las tres propuestas ofrecidas para mejorar el modelo de seleccion
actual de jévenes profesionales:

Un proceso de seleccion basado en el trabajo en equipo.

Una invitacion a unificar criterios de seleccion de candidatos.

Taller para compartir y hacer ajustes al nuevo modelo del proceso de seleccion.

Consideramos que a través de ellas se podra contribuir con la alineaciéon del area de
recursos humanos alos nuevos lineamientos y procedimientos, pudiendo hacer frente a los
diferentes desafios sociales, tecnoldgicos, econdmicos en el que esta inmerso el banco.En
respuesta a la necesidad de que el area de recursos humanos logre ajustarse al cambio
mentado, desde la presente propuesta se parte del supuesto de la importancia que cobraria
el hecho de que los gerentes de sucursal puedan participar en el proceso de seleccion de
personal, de manera tal que puedan aportar su experiencia, intercambiar opiniones y /o
sugerencias respecto a los conocimientos, aptitudes, actitudes, motivacion, experiencia,
intereses y habilidades de cada postulante. Tal como vimos en el analisis presentado en el
capitulo dos, se ha podido establecer y unificar criterios de seleccidn de candidatos,
permitiendo llegar a un consenso sobre la persona que posee el mejor perfil para

incorporarse a la organizacion.

A su vez, dijimos al inicio que, los gerentes de sucursal no se encuentran
participando del proceso de seleccién en la organizacion y como consecuencia de ello se ha
observado malestar, se han recibido comentarios poco favorables en evaluaciones de la
seleccion realizada y se han escuchado quejas respecto a la forma en que se incorpora una
persona a la sucursal. Es por ello, que las propuestas van inclinadas a la inclusién, a la
participacién y al trabajo en equipo con los gerentes de sucursal. Se invita a unificar los
siguientes criterios para la seleccién de jévenes profesionales para los puestos iniciales del
banco - ya sea el de Ejecutivo de Clientes o el de Asistente Comercial:

Edad: entre los 22 a 28 afios.

Estudios académicos: estar cursando el Ultimo afio de la carrera o estar recibido de
Administracion de Empresas, Contador Publico, Ciencias Econdmicas, Comercio

Internacional, o carrera afin.
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Experiencia: considerar principalmente el potencial - (valorar si tuvo contacto con
parte de ventas o comercial - minimo 1 afio). En este punto cabe destacar que las
entrevistas se basaran en evaluar las competencias que el joven posee en funcion de lo que
se pretendera de él en el futuro.

Competencias principales a considerar: trabajo en equipo, actitud y predisposicion de
atenciéon al cliente, predisposicion al trabajo por objetivos (orientado a resultados),

proactividad, capacidad de toma de decisiones, y flexibilidad.

Con lo presentado, se pretende llegar a un consenso respecto al perfil requerido afin
de que los gerentes también puedan comprometerse y sean protagonistas de la seleccidn
de su gente.Llevar a cabo la seleccion de postulantes a través del trabajo colaborativo, y en
conjunto con los gerentes de sucursal al momento de tomar la decisién final (con los
coordinadores regionales de ventas -para la banca de individuos- o lideres de empresas -
para la banca de empresas-) agregaria valor al equipo y al negocio en tanto favoreceria una
adecuada eleccion del joven profesional mas eficiente, eficaz y efectivo para ser incorporado
en el banco, sin perder de vista las motivaciones que movilizan a su gente, su cultura, y la

participacion de las distintas generaciones que conforman la organizacion.
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HOJA

28 de 40
MANUAL DE ORGANIZACION VERSION
MacfO 1
Fecha Ultima
TEMA T
N ANEXO I1l. MODELO DE UNIDAD DE NEGOclo  Acltialliacien
AREA 1/0/20L4
DESCRIPCION:
ASISTENTE COMERCIAL
DEPENDE DE:

Oficial Banca Empresa
SUPERVISA A:

MISION:

Asistir at Oficial de Banca Enipresa y/o Gerente de Sucursal acompafiando su
gestién para generar oportunidades de negocios con empresas, de acuerdo a
la normativa vigente y politicas comerciales del Banco.

FUNCIONES:

-f Atender y asesorar a clientes sobre productos y servicios, y alternativas
de inversidon que permitan satisfacer sus necesidades.

f Atender y satisfacer pedidos y/o requerimientos inmediatos de cfientes,
registrando y derivando el tratamiento y resolucién de ios casos que asi
corresponda.

/ Promover y asesorar sobre eE uso de canates virtuales y medios
alternativos de atencién.

-f Confeccionar ios legajos de clientes, y garantias asociadas en caso que
corresponda, de acuerdo a establecido en las normativas
correspondientes.

f Controlar la autenticidad y validar la documentacion presentada por ios
dientes.

f Mantener contacto con los clientes a fin de informar novedades sobre la
gestion de sus operaciones habituales.

V Realizar el adecuado seguimiento y mantenimiento de la cartera de
clientes de Banca Empresa asignada, el vencimiento de calificaciones y la
mora temprana,
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MANUAL DE ORGANIZACION VERSION
Macro |

TEMA Fecha Ultima

Tt ANEXO m . MODELO DE UNIDAD DE NEGOCIO ~ Acuilliacién
AREA 1/ii/2014

DESCRIPCION:

EJECUTIVOS DE CLIENTES
DEPENDE DE:

Ejecutivo de Clientes Sénior
Gerente
SUPERVISA A:

MISION:

Brindar atencion comercial al piblico del Banco, de acuerdo a la normativa
vigente y politicas comerciales del Banco, con el fin de contribuir ai
cumplimiento de los objetivos comerciales y optimizar la rentabilidad de la
Sucursal.

FUNCIONES:

f Atender y asesorar eficientemente al publico, con el fin de optimizar la
comerciafizacion de productos y sen/icios.

-f Ejecutar tas operaciones solicitadas por el publico en refacién a productos
y servicias comercializados por el Banco, asegurando una adecuada
satisfaccion de sus necesidades.

/ Identificar y concretar las oportunidades de negocio y elevar a sus
superiores en caso que fuese necesario.

/. Realizar tas gestiones necesarias para mantener actualizados los datos
personales de nuestros Clientes cada vez que visiten la Sucursal,

/ Enfocar las acciones de venta de productos y servicios de acuerdo a las
campanas vigentes.

-f Promover y asesorar sobre el uso de canales virtuales y medios
alternativos de atencion.

-f Confeccionar los legajos de los clientes de acuerdo a la normativa
vigente, efectuando adecuado control y seguimiento de la documentacion
e informacion presentada.

& Realizar un adecuado seguimiento de ia cartera activa y pasiva de los
clientes de la sucursal.

& Mantener un adecuado orden del espacio de trabajo y del salon de
atencion en general.



ALGUNOS EXTRATOS DE ENTREVISTAS A LOS GERENTES DE SUCURSAL

GERENTE N1

1. ¢/Qué criterios y/o caracteristicas (edad, estudios, experiencia afin), considera
gue debe tener la persona seleccionada de manera tal que se adecue al puesto
de trabajo (por lo general buscamos para puestos comerciales EC/ AC)?

Edad: a partir 22/23 afios- Estudios: Si es para empresas lo idea es que tenga formacion en
carreas relacionadas con las Ciencias Economicas, para los otros puestos entiendo que
todas las relacionadas a comercializacién y a la comunicacion- Experiencia: No me parece

determinante, si hay actitud y madurez acorde a su edad.

2. ¢Qué competencias deben predominar en la persona seleccionada?

Capacidad para comunicarse, pensamiento logico, flexibilidad, - y los relativos a su

formacién técnica, minima para comprender lo que hacemos y vendemos.

3. ¢Qué acciones podemos tener en cuenta - en conjunto
(RRHH/Regionales/Gerentes) - para que la persona se pueda adaptar e insertar
de una manera rapida tanto a la organizacion como a su puesto de trabajo?

Es un poco lo que puse mas arriba, me parece que es fundamental la persona que guia su
trabajo, es decir, el que tiene al lado en su trabajo diario, el gerente y también el lider que

trasmitan el mismo mensaje y que puedan dedicarle tiempo.

4. ¢Qué tiempos de cobertura de vacante deberiamos considerar? (por ejemplo:
10/ 15/ 20 dias)

Luego de la inducciéon 15 dias, se aprende mas sentado en el escritorio que mirando hacer.

5. ¢Le gustaria hacer alguna sugerencia / propuesta para llevar a cabo en
conjunto el proceso de seleccion?

Lo mas importante en estos chicos es que demuestren interés y muchas ganas de
crecimiento. Igualmente me parece que deben entender que el proceso de aprendizaje para
el crecimiento es permanente y que los resultados no son inmediatos. Es una generacion

gue se frustra con mucha rapidez.
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GERENTE N°2

1. ¢/Qué criterios y/o caracteristicas (edad, estudios, experiencia afin), considera
gue debe tener la persona seleccionada de manera tal que se adecue al puesto
de trabajo (por lo general buscamos para puestos comerciales EC/ AC)?

Considero que deberia ser estudiante de ciencias econdmicas o0 administracion de
empresas, aunque no seria excluyente. En cuanto a la experiencia no creo que sea

necesario, la idea es formarlo. Como punto importante deberia ser proactivo y tener actitud.

2. ¢Qué competencias deben predominar en la persona seleccionada?

Educacién, actitud de trabajo, buena persona, integraciébn para trabajar en equipo,

personalidad.

3. ¢Qué acciones podemos tener en cuenta - en conjunto
(RRHH/Regionales/Gerentes) - para que la persona se pueda adaptar e insertar
de una manera rapida tanto a la organizacién como a su puesto de trabajo?

El trabajo en conjunto en una primera etapa se deberia centrar en su capacitacion y
practicas en el puesto de trabajo para luego trabajar sobre su consolidacion en el
mismo.Acompafiamiento por medio de reuniones constantes.Seguimiento a través de

resultados.El compromiso de trabajar por objetivos.

4. ¢Qué tiempos de cobertura de vacante deberiamos considerar? (por ejemplo:
10/ 15/ 20 dias)

Tiempo promedio 20 dias.

5. ¢Le gustaria hacer alguna sugerencia / propuesta para llevar a cabo en
conjunto el proceso de seleccion?

Escuchar la opinién de las sucursales para los casos que se han desempefiado como PPP,
armar bases de datos con puntuaciones de cada uno considerando sus virtudes, aptitudes y
competencias.Por otro lado emitir comunicado para captar postulantes profesionales, en
este caso creo que el periodo de prueba es importante para detectar si tiene aptitud y actitud

para la venta.
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GERENTE N°3

1. ¢Qué criterios y/o caracteristicas (edad, estudios, experiencia afin), considera
gue debe tener la persona seleccionada de manera tal que se adecue al puesto
de trabajo (por lo general buscamos para puestos comerciales EC/ AC)?

Los chicos con estudios en contabilidad o administracion de Empresas en general han
mostrado interés respecto del trabajo bancario, personalmente he tenido mejores resultados
con recursos que ademas hayan tenido alguna experiencia laboral anterior especialmente
en ventas, esto es lo importante ya que aprender el sistema y procesos es cuestién de algun

tiempo.

2. ¢Qué competencias deben predominar en la persona seleccionada?

Sin dudas lo principal es su actitud, "el querer hacer”, esto nos garantiza luego su
aprendizaje que también depende mucho de su coach, ademas considero fundamental la
dedicacion al cliente, la capacidad para relacionarse con sus compafieros y el trabajo en

equipo contribuyendo al objetivo coman.

3. ¢Qué acciones podemos tener en cuenta - en conjunto
(RRHH/Regionales/Gerentes) - para que la persona se pueda adaptar e insertar
de una manera rapida tanto a la organizacion como a su puesto de trabajo?

Primero las jornadas de induccibn a su puesto para conocer las funciones vy
responsabilidades, aqui compafieros de areas centrales Region/Divisibn creo pueden
colaborar y mucho, o sea un tiempo teérico que incluya trabajar con ellos también en aéreas
donde luego el recurso tendra que interactuar por su trabajo diario, después viene el tiempo
en sucursales para que presencie en vivo el desempefio de algun colaborador con
experiencia en su puesto, esto es importante para observar formas y métodos de abordaje al
cliente, tips de ventas eficientes, acostumbrarse al medio, etc.

En esta Ultima etapa el acompafiamiento del Jefe/Gerente es fundamental, rapidamente nos
damos cuenta las posibilidades que la persona tiene en cuanto a desarrollo en la

organizacion.

4. ¢Qué tiempos de cobertura de vacante deberiamos considerar? (por ejemplo:
10/ 15/ 20 dias)

Si el tiempo de cobertura significa tener en cuenta el proceso anterior, entiendo lo ideal seria
entre 15y 20 dias para luego efectivamente tomar su puesto de trabajo para experimentar

ya con todas las herramientas propias y brindadas por el Banco.
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5. ¢Le gustaria hacer alguna sugerencia / propuesta para llevar a cabo en
conjunto el proceso de seleccion?

Ademas de las caracteristicas anteriores, es importante que la persona esté dispuesta a
trabajar bajo presion, se entiende por esto las demandas del publico de todo tipo, los
objetivos internos, etc., también le guste la atencién al cliente sintiéndose reconfortado al ser

eficiente y reconocido por los mismos.

GERENTE N°4

1. ¢Qué criterios y/o caracteristicas (edad, estudios, experiencia afin), considera
gue debe tener la persona seleccionada de manera tal que se adecue al puesto
de trabajo (por lo general buscamos para puestos comerciales EC / AC)?

El postulante deberia tener entre 20 y 25 afios, con estudios finalizados o prontos a
terminar, afinidad con la venta y las relaciones interpersonales.
Segmentar por experiencia anterior vinculada a la actividad comercial/financiera y a la

atencion al publico.

2. ¢Qué competencias deben predominar en la persona seleccionada?

Buena presencia

Buena diccion

Habilidad para relacionarse con clientes internos y externos
Habilidad para trabajar bajo presion

Capacidad para trabajar por objetivos y en equipo
Habilidad negociadora

Sentido de pertenencia

Ser frontal y sincero

3. ¢Qué acciones podemos tener en cuenta - en conjunto
(RRHH/Regionales/Gerentes) - para que la persona se pueda adaptar e insertar
de una manera rapida tanto a la organizacion como a su puesto de trabajo?

Una vez encontrado el perfil deseado se debe interactuar desde RRHH en la induccion y
acompafamiento ademas de capacitar dentro de la sucursal in situ y con modalidad

presencial en talleres donde compartira experiencias de otros pares en su misma situacion.
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El seguimiento es fundamental pues permite corregir desvios e insertar al nuevo colaborador
en el ambiente de trabajo (que varia segun la sucursal) evitando desmotivacion y caida en

desempefio.

4. ¢Qué tiempos de cobertura de vacante deberiamos considerar? (por ejemplo:
10/ 15/ 20 dias)

Las coberturas de vacantes no deberian superar los 20 dias como maximo.
Todos los puestos estan a full con presupuestos a cumplir y si una cobertura se demora va

en detrimento de la propia motivacion del grupo.

5. ¢Le gustaria hacer alguna sugerencia / propuesta para llevar a cabo en
conjunto el proceso de seleccion?

En el proceso de selecciéon considero que el Gerente de la sucursal tiene que intervenir
activamente pues con su experiencia y vivencia en la propia unidad de negocios puede
anticipar el desempefio que tendria ademas de analizar perfil,actitud, proactividad, etc. que
son fundamentales y se evidencian en la primera entrevista.

He vivido casos donde los ingresantes no cumplian el perfil pero aun asi estaban en un
puesto en el que no necesariamente estaban a gusto, lo que se traducia en menos ventas,
m4&s roce con compafieros, etc.

También es importante que el recurso sea local, pues conoce el mercado y domina aptitudes
propias del nativo; esto no seria un condicionante pero el desarraigo puede acarrear

distracciones.

GERENTE N°5

1. ¢/Qué criterios y/o caracteristicas (edad, estudios, experiencia afin), considera
gue debe tener la persona seleccionada de manera tal que se adecue al puesto
de trabajo (por lo general buscamos para puestos comerciales EC / AC)?

Esto difiere si son EC o AC (salvo que creo que lo ideal son jévenes de ente 23/24 afios a
28 afios, con estudios afines a la carrera de Cs Es / comercializacién, con experiencia en
comercial seria lo ideal).

Para EC me parece muy importante alguien que le guste vender y que sepa lo que implica
llegar a un objetivo de venta (generalmente los chicos que cursan sus Ultimos afios de

carrera estan orientados o tienen un perfil que dista un poco de los “vendedores” que
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necesitamos), l6gicamente es también importante que tengan una preparacion profesional
gue permita el crecimiento de ellos en la organizacién, pero como caracteristica principal
creo que la VENTA es lo principal a mirar (personas que sean extrovertidas, rapidas, de
buena presencia, NO conformistas -es decir que no se conformen con cumplir el objetivo y
listo sino que vayan por mas- y la verdad es que muchas veces la necesidad que tengan de
trabajar marca el nivel de compromiso por lo que también veria cuanta necesidad tiene la
persona de ingresar en una organizaciéon como la nuestra).-

Para AC (BE) creo que el punto critico Si tiene que ver con formacion y profesionalizacion
de la persona, dado que si bien debera vender en algin momento, sus clientes confiaran en
la persona mientras mas segura de sus conocimientos la vean. En este perfil si haria mucho
hincapié en su formaciéon y en su presencia, si bien un perfil extrovertido para hablar y
relacionarse con cualquier tipo de empresa/persona es importante, creo que pesaran mas

sus habilidades cognitivas.-

2. ¢Qué competencias deben predominar en la persona seleccionada?

Basado en lo que te conteste en el punto anterior, si tuviera que elegir entre 3 y 5
competencias para cada uno de los puestos por orden de prioridad diria lo siguiente:

EC: Espiritu comercial (Ventas) - Iniciativa - creatividad.

AC: Planificacion y Organizacion - Espiritu comercial - Capacidad critica

Ambas: Trabajo en equipo - Auto motivacion - Atencion al cliente - Compromiso -

Comunicacion fluida - extroversion.

3. ¢Qué acciones podemos tener en cuenta - en conjunto
(RRHH/Regionales/Gerentes) - para que la persona se pueda adaptar e insertar
de una manera rapida tanto a la organizacion como a su puesto de trabajo?

La verdad es que en este punto, a lo que ya se realiza que es muy bueno (las
capacitaciones in situ, las devoluciones, el programa en si), agregaria para darle a los
gerentes cuando llega el JP a la sucursal, una guia mas amplia y pormenorizada de las
habilidades (TRADUCIDAS EN ACCIONES) vy sus tiempos que deben observar y ensefiar a
los JP. Esto haria mas "uniforme” el desarrollo de todos los JP en su conjunto (hoy por hoy
son muy dispares los avances de cada uno sobre todo en los primeros meses, debido a que
en cada sucursal les ensefian o les derivan actividades de maneras muy distintas, porque no
hay una guia "especifica” de acciones a seguir). Esto deberia ademas ser consensuado con
RRHH y la regional, para que puedan compararse y evaluarse los JP entre si mas
justamente (siempre que algo se puede medir contra algo o alguien, es mas justo y el

objetivo mas claro lleva a estar mas orientado al resultado deseado).
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4. ¢Qué tiempos de cobertura de vacante deberiamos considerar? (por ejemplo:
10/ 15/ 20 dias)

SI lo que te referias con esta pregunta es en cuanto tiempo pueden reemplazar a otro
compafero que desarrolla la misma funcién, creo que lo 6ptimo seria 90 dias para que

pueda hacerlo solo, aunque en 30 dias podria defenderse.

5. ¢Le gustaria hacer alguna sugerencia / propuesta para llevar a cabo en
conjunto el proceso de seleccion?

Me parece que seria de mucha utilidad que los gerentes con mas experiencia con JP
participaran de las selecciones, solo para opinar del lado del “CLIENTE", es decir, creo que
los gerentes de sucursal que tratan a diario con EC / AC y con clientela (y como se mueven
con ella), y conociendo el puesto de trabajo mejor que nadie, me parecen que tienen la
mirada mas afinada respecto a las caracteristicas mas “informales” de la persona que

necesitan las sucursales.-
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