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CASO SG COWEN, NUEVAS CONTRATACIONES

Introduccion

Se procedi6 siguiendo el esquema de Chiavenato (2009). Primero se elabor6 una ficha del puesto a
ser asignado. Lo siguiente fue hacer un esquema de competencias requeridas para el correcto ejercicio del
cargo. Luego se llenaron las planillas de la entrevista tal y como si el autor mismo hubiese entrevistado a
cada aspirante (los originales corren como anexos). Finalmente, con todo eso a mano, se alimentd la
correspondiente matriz de decision como culminacion del proceso de seleccion, asignandole un peso a cada
fase del proceso, siendo la entrevista no la tnica aunque si la fundamental®. La matriz arrojé un resultado
que es, a su vez, la conclusion del caso.

Advertencias preliminares

Para poder realizar el ejercicio correctamente, se debi6 asumir: 1) que SG Cowen es una empresa
de igualdad de oportunidades, con apertura a la diversidad y a culturas distintas por su caracter
internacional; 2)que se trata de una organizaciéon con un sistema orientado a las competencias (incluso,
cuando pareciera que existen tales y no el cargo correspondiente...se crea el cargo, tal y como lo advierte el
Presidente) y con alto sentido de organizacion por encima de cualquier premura en la seleccion de personal;
3)que su sistema de seleccion es un mixed de modelo de selecciéon y de valor agregado®; 4) que SG Cowen
considera que la competencia es una amplia gama de conductas, actitudes y herramientas que, juntas,
determinan la habilidad de desarrollar un servicio profesional en los términos delimitados por ellas’, por
ende, dentro de las mutiples acepciones del vocablo, lo toma en su sentido laxo y organizacional; 5) que la
entrevista no estructurada es la técnica de seleccion y los entrevistadores no han sido entrenados para ello
aunque son banqueros profesionales; 6) que el proceso de selecciéon no depende exclusivamente de la
entrevista; y 7) que SG Cowen es una organizacién con una cultura organizacional integrada®, por ende,
con personal cuya entrega es superior a la de cualquier limite de horario o duracion de jornada laboral y , a
la vez, con un liderazgo interno claro y activo.

Ficha del puesto

Descripcion y analisis del puesto

Ficha de especificacion del puesto SG Cowen
Titulo del puesto Asociado (de proveniencia externa)
Descripcion del puesto Puesto de inicio de carrera bancaria con responsabilidades financieras y gerenciales,

encargado del trato directo con clientes en crecimiento

Criterios de seleccion

Escolaridad Egresado de las Top25- TopB
Experiencia profesional No exigible en el propio campo de negocios, pero preferible...y exitosa
Condiciones de trabajo HIO-HIP (High involvement organization-organizacion que amerita alto involucramiento

y dedicacion- y -puesto de alto involucramiento y dedicacion-)

> La sencillez de la matriz obedece a la dificultad de agregar otras técnicas de seleccion y fases al proceso por ser un estudio de caso. Sin embargo, se agregd
el factor desempeiio académico ya que es un dato no constatable en entrevista sino a través del estudio de la documentacion exigida a cada aspirante.

® En los términos de Chiavenato(2009) porque va mas alla de la comparacion para examinar las competencias del candidato y asi determinar la posibilidad
de que sume valor agregado a la organizacion a través de sus competencias.

" En este sentido revisar The Uniform Evaluation para candidatos a Chartered Accountants canadienses(2009). Una acreditacion que califica para empleos
financieros claves en ese pais .

8 Pifiango y Malavé(2010), desrrollando una clasificacion recogida por Robbins(2009), advierten que las culturas organizacionales integradas son aquellas a
mitad de camino entre las transaccionales, que giran en torno a continuos pactos salariales o acuerdos y las solidarias, que semejan mas una familiaridad en
accion.




Tipo de tarea

imps

Investigacion, analisis estratégico y financiero, atencion al publico, toma de decisiones

Relacs. Hnas

Interacciones con dptos varios y grupos de trabajos financieros y gerenciales

La recopilacion de informacion acerca del puesto para el cual se ha abierto el proceso de seleccion
es un requisito indispensable y aunque se puede hacer de muchas maneras, en este caso sélo fue posible a
través de la descripcion y andlisis del mismo. Mencidén especial merece la experiencia profesional como
criterio de seleccion ya que del caso mismo se extrae que para SG Cowen la experiencia en la misma area
financiera no es relevante, como si lo es la experiencia exitosa en areas de negocios, cualquiera que ellos
fueran. Sin embargo, el texto no deja lugar a dudas de que SG Cowen es una organizaciéon que exige alto
involucramiento de las personas y, particularmente, en el cargo de cuya seleccion se trata.

Mapa de Competencias

Distribucién de Competencias Eseenciales en SG Cowen

Competencias esenciales de
la organizacion (core
competencies)

Competencias funcionales de
la unidad

Competencias individuales

Competencias gerenciales

en tecnologia

Tendencia al cambio, Capacidad
para innovar

Competititvidad Innovacién Agilidad creativa e ingenio
Creatividad Imaginacion Focalizado en la competencia
. Espiritu de competencia en el
en operaciones
campo
. Capacidad para decidir con
. . Calidad P P
Dinamismo autonomia
Decision

Répido aprendizaje

Iniciativa propia. Espiritu
emprendedor

Innovacion

Motivacion

Tendencia a la solucion de problemas y capacidad
de toma de decisiones

Sentido practico

en mercadotecnia

entusiasmo en atender a los
clientes en crecimiento

Alcance de objetivos

Atraccion por crecimiento
emergente

Tendencia al buen servicio

Proclive a la venta

Orientacion resultados

Pasion por la busqueda, Vision de

Profesionalismo Orientado a la Investigacién
proceso
Conocimiento,ética, pasion y
en finanzas habilidad en su manejo practico Lid | de val. rminos d
(como el Pdte) iderazgo en el marco de valores y en términos de
. . ) , la cultura organizacional
Liderazgo, Experticia Sentido comun que da la
conocimiento y ética P experiencia (como el Pdte)
Analisis Talento adecuado

Exitoso

Orientacion al éxito

Eficiencia en
teamwork

en admon de cap. Hno

Integracion de equipos
Disposicion

en cultura organizacional

Compromiso y alto
involucramiento

Identificacion

Apoyo
Entrega
Interés en trabajar en SG Cowen

Disponibilidad

Espiritu de equipo y capacidad para
trabajr en equipo

Dispuesto a interactuar con las
distintas divisiones abroad

Capacidad para ensefiar
Comunioén con la empresa

Pasion por el trabajo

Capacidad de adaptacion a la
cultura SG Cowen

Apariencia adecuada

Rendimiento mas alla de limites de
horarios

Liderazgo y autoridad en el marco de valores y en
términos de la cultura organizacional




Entrevistas a candidatos

Las entrevistas constituyeron la oportunidad para el acercamiento a las potencialidades de cada
candidato. Se realizaron durante el supersabado. Sin embargo, los formatos utilizados por los evaluadores,
segun el caso, fueron corregidos para alinearlos correctamente con el mapa de competencias y en
conjuncion con la ficha de descripcion del cargo. Se agregaron criterios que ayudaban en la corroboracion

de competencias requeridas.

Criterios incluidos en el
formulario de entrevista

Razon de inclusion

Indagatoria acerca de propensién a
ventas

En el mapa de competencias se incluye dicha competencia como requerimiento ya
que , al fin y al cabo, como se dice en el caso, el puesto terminaba siempre
refiriéndose a las ventas dirigidas a organizaciones en crecimiento.

Potencial de involucramiento

Incluido en el mapa de competencias y de gran importancia ya que la empresa exige
mucho de ello, particularmente en el nivel del cargo cuyo titular debe ser
seleccionado

Capacidad de decision

Tendencia al cambio

En el mapa de competencias y en relacion con diversas tareas aparecen estos
requerimientos

Capacidad de investigacion y vision de
proceso

Nuevamente, segun el caso, investigar es una actividad obligatoria para el apropiado
ejercicio de éste y todos los cargos de ese nivel en SG Cowen. Investigar, analizar y
profundizar acerca de las necesidades del mercado es un requerimiento que hace
match, ademas, con la cultura organizacional de SG Cowen desde antes de ser
adquirida por Societé Genéral, lo cual, por cierto, explica la adquisicién misma. La
vision de proceso es una herramienta de uso diario en estos menesteres.

Orientacién practica y a los resultados

Es otro requerimiento que garantiza la consecucién de resultados, uno de los

elementos de distincion de esta cultura organizacional.

Experiencia anterior relevante y exitosa

Nuevamente, a este nivel,

SG Cowen
preferiblemente exitosa mas no experiencia en el area financiera.

exige experiencia en negocios,

Capacidad de trabajo en equipo

Es mas explicito y expreso que trabajar en equipo. Capacidad de trabajar en equipo
garantiza movilizacion de la organizacion y dinamismo

Voluntad de ensefiar

Es un requerimiento en el mapa de competencias que garantiza el teamwork

Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

Candidato | Resultado entrevista Observaciones
Gran potencial, excelente deempefio académico,
Natalya Excelente alineacion con las competencias requeridas y con el nivel prObad,a en ambientes dificiles y con una exitosa
X pasantia en otro trabajo. Gran involucramiento y
Godlewska para el cargo. Se recomienda emplearla.

enorme potencial de disponibilidad para la
empresa.

Ken Goldstein

Problemas de alineacion por estar sobrecalificado’. Su experiencia lo
califica para un cargo superior. No parece, ademads, que exista
alienacion de objetivos entre la empresa y ¢él, por efecto, al menos, de
su situacion familiar en lo que a compromiso, involucramiento
potencial y disponibilidad de tiempo se refiere. No se recomienda
emplearlo para este cargo.

Proveniente de wuna de las cias mas
especializadas y con una cultura organizacional
muy distinta pero con altisima preparacion para
un cargo superior en compaiia de menor
exigencia de involucramiento.

Martin Street

No luce ni con potencial de compromiso, ni alineado ni siquiera
interesado. No se recomienda emplearlo.

Sus competencias no parecen especialmente
alineadas con el mapa de competencias y al no
presentar sus calificaciones impide estimar el
peso de la otra fase del proceso de seleccion

Andy Sanchez

Alineado, interesado, con enorme potencial de involucramiento y disponibilidad para la
organizacion. Evidencia de capacidades técnicas a pesar de bajo promedio en el MBA. El
GMAT'", como se trata de candidatos todavia en curso de un MBA, es tan revelador como
indicador, en la practica, como un buen desempeno en el MBA, ya que mide capacidades
numgéricas y analiticas. Caso especial: se recomienda emplearlo.

Un verdadero entrepreneur. Ha pasado por todo
lo que pasa un gerente y exhibe una experiencia
exitosa.

® La revista América Economia (23-07-2009) incluye una interesante y reciente investigacion sobre esta situacion laboral que se traduce en que el aspirante
no consigue un puesto de trabajo al que ha optado simplemente porque tiene mas credenciales que las requeridas quedandole el puesto por debajo de su nivel
de competencia. También es conocida como problema de sobreperfil y ocasiona que pocas empresas estan dispuestas a correr el riesgo porque saben que en
esos casos la relacion pasa a ser muy transaccional: el nuevo trabajo sera asumido como temporal y apenas se consiga otra alternativa mejor desertara. Es
comun la creencia —segun este trabajo- que en la mayoria de los casos, cuando se contrata a alguien sobrecalificado la decision termina afectando el clima
laboral ya que al sentirse éste por debajo de sus capacidades puede no mostrarse dispuesto a determinadas tareas o a generar conflictos con companeros de
distintos perfiles”(pag.10) o puede ser afectado por constante depresion o crisis de autoestima. En todo caso, a fin de cuentas, se corre un riesgo muy grande
de perder tiempo, papel y dinero contratando a alguien overqualified. El asunto es tan grave que los websites que aconsejan como preparar entrevistas de
trabajo se ocupan, expresamente, de advertir del peligro de ser etiquetado como tal (Ver http://www.entrepreneur.com o www.best-interview-strategies.com) .

' GMAT es el Graduate Management Admission Test, examen de admision para graduados en gestion de empresas. Constituye un criterio estandarizado de
seleccion para la admision en las mejores Escuelas de Negocios que confieren el titulo de MBA (ver www.wikipedia.com ).




Matriz de decision
Se ordenan los resultados obtenidos en las dos fases del proceso de seleccion, siempre /5.

Calificaciones obtenidas

Desempeiio en UL 05
Candidato MBA Ptaje
general

Natalya
Goldlewska > 4,86
Ken
Goldstein > 4,14
Andy Sanchez 2 5
Martin Street 0 3,29

A cada fase se le asigna un peso que revela, a su vez, la importancia concedida.

Asignacion pesos

Desempeiio en Entrevista-
MBA Ptaje Total
general
pesos 30 70 100

Luego, se relacionan, por multiplicacion, los resultados y los pesos, obteniendo un
resultado defintivo sobre 500 puntos.

Pesos* renglones_ Calificacion definitiva /500

Desempeiio en Entrevista-
MBA Ptaje Total
general

Natalya

Goldlewska 5 4,86 490,2
Ken

Goldstein 3 4,14 4398
Andy Sanchez 2 5 410
Martin Street 0 3,29 230,3

Conclusiones y recomendaciones

La persona seleccionada para el cargo es, en primer término, Natalya Goldlewska, de
acuerdo a la matriz disefiada. En caso de requerirse alguien para una segunda vacante del mismo
nivel en SG Cowen, seria favorecido Andy Sanchez, toda vez que el segundo de la lista, Ken
Goldstein, ha sido descartado por estar sobrevaluado, en los términos advertidos. Sin embargo, en
vista de las competencias de este ultimo y en caso de que pudiese alinear sus intereses personales
con el nivel de involucramiento exigido por esta compafiia para cargos de superior jerarquia, se
recomienda considerar a Goldstein para vacantes de mayor nivel, si las hubiese. Martin Street es
descartado.

Se cree pertinente el formular recomendaciones puntuales para mejorar el proceso:
1.Mayor involucramiento de personal de Gestion Humana mdas experimentado, adiestrado en
estos menesteres de entrevistas de seleccion para no depender casi exclusiamente de la
perspectiva de banqueros profesionales; 2. Diseflar entrevistas estructuradas para evitar
disgresiones innecesarias y algunas divagaciones de los entrevistadores; y 3. Elaboraciéon de un
mapa de competencias requeridas para cada cargo pendiente de seleccion de personal.



Anexos- Formularios de entrevista correspondientes a cada candidato

SG Cowen
MBA Cornell/ Finanzas
Candidato Natalya Godlewska Escuela Eastern European
University
Evaluador Vladimir Petit Medina as Chip Rae Fecha Sept. 2010
Grupo de Interés Foreign
Puntos 5 4 3 2
Sobresaliente Bueno Regular Insatisfactorio

Compromiso con la empresa(potencial)
Potencial de involucramiento
Criterio/Madurez X
Capacidades Interper Proclive a las ventas

Impacto /presencia b'e

Capacidad de
Liderazgo Capacidad de decision

Tendencia al cambio x

Iniciativa

Motivacién
Capacidades Técnicas Caqa.c’ldad de investigacion

y visién de proceso

Creatividad

Modeling

Contabilidad/Finanzas X

Orientacion practica y a los

resultados

Experiencia anterior

relevante y exitosa

Fijar prioridades
Etica Laboral Cap?cldad de trabajo en

equipo

Voluntad de enseiiar X

Flexibilidad/versatilidad

Motivacién
Puntaje General 30 4
Comentarios 34/7: 4,86 puntos en entrevista.
Recomendaciones Contratar No contratar




SG Cowen

Candidato Ken Goldstein Escuela MBA Berkeley/
Evaluador Vladimir Petit Medina as Chip Rae Fecha Sept. 2010
Grupo de Interés
Puntos 5 4 3 2
Sobresaliente Bueno Regular Insatisfactorio

Compromiso con la empresa(potencial) X
Potencial de involucramiento X
Criterio/Madurez X
Capacidades Interper Proclive a las ventas

Impacto /presencia X

Capacidad de
Liderazgo Capacidad de decision

Tendencia al cambio

. " X

Iniciativa

Motivacién
Capacidades Técnicas Caqa'c’ldad de investigacion

y visién de proceso

Creatividad

Modeling

Contabilidad/Finanzas x

Orientacion practica y a los

resultados

Experiencia anterior

relevante y exitosa

Fijar prioridades
Etica Laboral Cap?cldad de trabajo en

equipo

Voluntad de enseiiar X

Flexibilidad/versatilidad

Motivacién
Puntaje General 25 4
Comentarios 29/7: 4,14 puntos en entrevista.
Recomendaciones Contratar No contratar




SG Cowen

Candidato Martin Street Escuela MBA Wharton/
Evaluador Vladimir Petit Medina as Chip Rae Fecha Sept. 2010
Grupo de Interés
Puntos 5 4 3 2
Sobresaliente Bueno Regular Insatisfactorio

Compromiso con la empresa(potencial) X
Potencial de involucramiento X
Criterio/Madurez X
Capacidades Interper Proclive a las ventas

Impacto /presencia b'e

Capacidad de
Liderazgo Capacidad de decision

Tendencia al cambio x

Iniciativa

Motivacién

C idad f ;
Capacidades Técnicas iz de investig

y visién de proceso

Creatividad

Modeling

Contabilidad/Finanzas X

Orientacion practica y a los

resultados

Experiencia anterior

relevante y exitosa

Fijar prioridades
Etica Laboral Cap?cldad de trabajo en

equipo

Voluntad de enseiiar X

Flexibilidad/versatilidad

Motivacién
Puntaje General 5 8 6 4

Comentarios

23/7: 3,29 puntos en entrevista.

Recomendaciones

Contratar

No contratar




SG Cowen

Candidato Andy Sanchez Escuela MBA USC/Economia UCLA
Evaluador Vladimir Petit Medina as Chip Rae Fecha Sept. 2010
Grupo de Interés Latino
Puntos 5 4 3 2
Sobresaliente Bueno Regular Insatisfactorio

Compromiso con la empresa(potencial) X
Potencial de involucramiento X
Criterio/Madurez X
Capacidades Interper Proclive a las ventas

Impacto /presencia X

Capacidad de
Liderazgo Capacidad de decision

Tendencia al cambio

P X

Iniciativa

Motivacién

C idad f ;
Capacidades Técnicas iz de investig

y visién de proceso

Creatividad

Modeling

Contabilidad/Finanzas x

Orientacion practica y a los

resultados

Experiencia anterior

relevante y exitosa

Fijar prioridades
Etica Laboral Cap?cldad de trabajo en

equipo

Voluntad de enseiiar X

Flexibilidad /versatilidad

Motivacién
Puntaje General 35
Comentarios 35/7: 5 puntos en entrevista.
Recomendaciones Contratar No contratar
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