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Benchmarking

Capital

Capital humano

Certificacion de

competencias

Coaching

GLOSARIO

Cruce de procesos administrativos o gerenciales
con otra organizacién de la misma categoria o del
mismo ambito para optimizar los procesos
administrativos propios, aumentar productividad y

mejorar resultados.

Cantidad de dinero o valor que produce interés o
utilidad. Elemento o factor de la produccion
formado por la riqgueza acumulada que en
cualquier aspecto se destina de nuevo a aquella

union del trabajo y de los agentes naturales.

Toda persona trabajadora de una empresa que

sea productiva para la misma.

Reconocimiento formal acerca de la competencia
demostrada (por consiguiente, evaluada) de un
individuo para realizar una actividad laboral

normalizada.

Proceso de mejora guiado, estructurado y con un
seguimiento continuo que acerca al participante a
los requisitos  6ptimos de  desempefio,
preestablecidos para su funcién actual dentro de

la organizacion



Competencia

Feedback

Formacion basada en

competencias

Gestion

Identificacion de

competencias

Management

Mentoring

Aptitud, cualidad que hace que la persona sea
apta para un fin. Suficiencia o idoneidad para
obtener y ejercer un empleo. Capacidad, habilidad
0 propdsito para una cosa. Disposicién para el
buen de desempefio.

Palabra inglesa para referirse a

retroalimentacion.

Una vez dispuesta la descripcion de la
competencia y su normalizacion, la elaboracion de
curriculos de formaciéon para el trabajo sera
mucho mas eficiente si considera la orientacién

hacia la norma.

Coordinacion de personal y acciones para el logro

de obijetivos.

Es el método o proceso que se sigue para
establecer, a partir de una actividad de trabajo, las
competencias que se movilizan con el fin de

desempeniar tal actividad satisfactoriamente.

Actividad de gerenciar o dirigir un proceso.

El nombre de esta denominaciéon proviene del
griego Méntor, amigo de Ulises, al que dejé
encargado de guiar y cuidar a su hijo Telémaco.
Es otra de las modalidades utilizadas para

desarrollar competencias.
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Merchandising:

Normalizacion de la

competencia:

Toda actividad de mercadeo en el punto de venta.

Cuando la competencia es identificada y descrita
con un procedimiento comun, se convierte en una
norma, un referente valido para las instituciones
educativas, los trabajadores y los empleadores.
Este procedimiento creado y formalizado
institucionalmente normaliza las competencias y
las convierte en un estandar al nivel en que se

haya acordado (empresa, sector, pais).

VII



RESUMEN

Uno de los principales objetivos de las competencias laborales es
ayudar a romper las inercias u obstaculos que hasta la fecha han impedido
gue las empresas dinamicen la capacitacién-formacion de su personal. Esto
cobra particular importancia en América Latina, donde las investigaciones
indican que la capacitacion sigue siendo muy limitada en términos

generales.

En parte, esto es debido a los problemas que las empresas afrontan
para poner en practica programas de capacitacion, porque no saben como
dirigirla en la forma méas adecuada para los objetivos de la empresa, porque
en ocasiones significan costos y a veces por el temor a empezar a mover

toda la estructura de categorias y remuneracion.

Es precisamente el enfoque del desempefio requerido de la persona
en la organizacion lo que ha sido el motivo principal para introducir un
sistema de gestidon por competencia laboral, mejorar el desarrollo personal y

lograr un cambio en la cultura de la organizacion.

Las experiencias parecen confirmar que la introduccion de la gestion
por competencia laboral en las empresas ha puesto la capacitacion en la
agenda de las acciones. Aun los analistas mas criticos del sistema
reconocen que el tema de las normas de competencia han ayudado a las
organizaciones a dar mayor importancia a la capacitacion y un perfil mas
claro de ella. «Toda iniciativa que tiene como efecto alentar la discusion y
gue conduce a la decision de educar y capacitar en las organizaciones de

trabajo es util.»
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Probablemente, la principal caracteristica de la capacitacion por
competencias es su orientacion a la practica, por una parte, y la posibilidad
de una inserciéon muy natural y continua en la vida productiva de la persona.
El hecho de que la competencia signifique resolver un problema o alcanzar
un resultado convierte al curriculo en una ensefianza integral al mezclarse
en el problema los conocimientos generales, los conocimientos
profesionales y la experiencia en el trabajo, areas que tradicionalmente

estaban separadas.

Las principales caracteristicas de un programa de capacitacion por

competencias son:

e Los criterios de evaluacion se derivan del analisis de
competencias, sus condiciones explicitamente especificadas y del
conocimiento publico.

e La instruccion se dirige al desarrollo de cada competencia y a una
evaluacion individual por cada competencia.

e La evaluacion toma en cuenta el conocimiento, las actitudes y el
desempeiio de la competencia como principal fuente de evidencia.

e El programa en su totalidad es cuidadosamente planeado, y la
evaluacion sistematica es aplicada para mejorar continuamente el
programa.

e Participacién de los trabajadores-sindicato en la estrategia de

capacitacion desde la identificacion de las competencias.

El trdnsito a un modelo de «aprender a aprender» no es facil ni
evidente y representa todo un cambio profundo en la gestibn de la
capacitacion. Sin duda, uno de los grandes retos es la administracion del
«saber aprender», traducida en un instrumento practico en manos de la

gestion de la empresa y de los propios trabajadores.



Desde la perspectiva de la estrategia de productividad vy
competitividad de la empresa, la administracion del saber aprender no debe
hacerse solo con relacion a si mismo (si aprendié algo), sino también en
cuanto a cudl ha sido su aportaciéon a los objetivos perseguidos por la
organizacion. No basta convencer a los directivos de la empresa de que «la
capacitacion no es un costo sino una inversion»; deberan generarse las

evidencias de que la capacitacion realmente da resultado.

Las competencias son comportamientos habituales y son el resultado
de las caracteristicas innatas, conocimientos, actitudes y habilidades
personales. Las primeras constituyen aspectos genéticos que afectan el
comportamiento y que son dificiles de cambiar. Por lo tanto, el desarrollo de
competencia, se refiere al desarrollo de los conocimientos, las actitudes y
las habilidades.



OBJETIVOS

General

Implantar la gestion por competencias laborales dentro del proceso de

administracion de recursos humanos.

Especificos

Analizar la situacion actual de la empresa para darle un enfoque de

gestion de recursos humanos por competencias.

Identificar las necesidades de capacitacion y el disefio de la

formacion de los recursos humanos en la organizacion.

Alinear el desarrollo de las personas con los objetivos estratégicos

del negocio.
Determinar cual es la brecha entre el desempefio actual y el
requerido de acuerdo con las definiciones estratégicas de la

empresa.

Comparar métodos, técnicas y procedimientos de incorporacion de

un enfoque de competencias en la gestién de recursos humanos.

Evaluar las ventajas del caracter participativo en la gestion de

recursos humanos por competencias.
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Examinar las relaciones entre una gestion de recursos humanos, el
aprendizaje, la mejora continua de la calidad y la -cultura

organizacional.
Identificar las caracteristicas de las aplicaciones del enfoque por

competencias en los subprocesos de reclutamiento y seleccion,

desarrollo y evaluacion de desempefio del personal .
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INTRODUCCION

En la actualidad el enfoque de competencias en el ambito de la
gestion de recursos humanos ha tenido una creciente aplicacion. Un namero
cada vez mayor de foros de analisis y debate (congresos, jornadas,
simposios), investigaciones, programas o politicas de formacion, planes
institucionales, normativas legales y estrategias de intervencion giran en

torno al concepto de competencia (en el sentido de "capacitacion”).

Toda empresa deberia contar con un de proceso de recursos
humanos, ya sea que se encuentre estructurado y definido o en proceso. En
toda organizacion es necesario establecer una secuencia de actividades y
una definicion de relaciones de las funciones entre los departamentos que la
conforman, con el fin de que todo empleado de la organizacion pueda
desarrollarse y cumplir de una mejor manera sus funciones y que la empresa

logre sus objetivos mediante su desempefio.

La gestion por competencias supone que el sistema incida tanto en la
conducta y el desemperio laboral, como en las actitudes de los trabajadores

y el compromiso organizacional.
No obstante, la gestion por competencias se ha centrado

principalmente en la dimension conductual, por lo que resulta de interés

profundizar en su impacto sobre las actitudes laborales.
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Es decir que las competencias actian como espina medular de los
subprocesos de seleccion y reclutamiento de personal, formacion,
evaluacion, promocion, plan de carrera y los sistemas de compensacion. En
la gestion por competencias intervienen un conjunto de factores, como la
organizacion del trabajo, las relaciones laborales, el poder y la politica en la
gestion global de la organizacion, la cultura organizacional y la disposicion

de “aprender a aprender” de los trabajadores.

Este trabajo deberd contribuir al analisis de la gestion por
competencias como actividad de la direccion estratégica de recursos
humanos y su repercusion sobre el compromiso organizacional y sus

dimensiones.

Este tema serd de mucha utilidad a los estudiantes universitarios,
profesionales o ejecutivos que estan relacionados o interesados en aplicar y
estudiar mas a fondo temas de administracion de personal y administracion
de empresas. Con estas herramientas se podran satisfacer las necesidades
de la empresa y la realizacion de un plan adecuado a sus normas y a los
lineamientos que exige el nivel de la empresa para que tenga una aplicacion

a corto plazo dentro de sus diferentes departamentos.

X1V



1. MARCO CONCEPTUAL DE LA GESTION POR
COMPETENCIAS LABORALES

1.1  Gestion por competencias en la empresa

1.1.1 Cdémo surgié el enfoque de formacion basado en la

competencia laboral

En las respuestas seleccionadas se hacen referencias al surgimiento de

los sistemas de normalizacion, de formacién o de certificacion de competencia.

Reino Unido: (www.iol.org, 2004) las mejoras introducidas desde los
primeros afios de la década de los afios ochentas, que fueron cristalizadas en
reformas educativas hacia mediados de la década, tienden a los siguientes
objetivos:

* Crear una fuerza laboral mas competitiva en el ambito internacional.

* Contar con una mano de obra mas flexible .

* Dar crédito y apoyo practico al concepto de formacién continua, sin
requisitos de ingreso y con métodos de capacitacion mas flexibles y
accesibles.

* Pasar de un sistema de capacitacion regido por la oferta a uno que
refleje las necesidades del mercado laboral y responda a ellas.

* Desarrollar un sistema de capacitacién caracterizado por la eficiencia y
la rentabilidad, que goce de una sdlida reputacion y del mismo nivel que

la formacion académica.



Es asi como el National Council for Vocational Qualifications (NCVQ) fue
creado en 1986 para reformar el sistema de titulaciones profesionales que

existia en Inglaterra, Gales e Irlanda del Norte.

La creacion del NCVQ surgié a raiz de una revision de las titulaciones
profesionales que saco a la luz la necesidad de poner en practica una serie de

acciones urgentes para conseguir:

* Una mano de obra nacional que incluyera mayor cantidad de personal
calificado.

* Titulaciones basadas directamente en los niveles de competencia
requeridos en el puesto de trabajo.

* Un marco nacional de titulaciones simplificado y racionalizado.

* Mayor calidad y consistencia en la evaluacion y certificacion.

* ElI fin de la divisibn entre titulaciones académicas y titulaciones

profesionales.

En el pasado existian muchos tipos diferentes de titulaciones en el Reino
Unido. En general, la "jungla de titulaciones" no se comprendia bien, y casi
todos coincidian en la necesidad de racionalizar y simplificar el sistema, de
manera que fuese mas atractivo y accesible para los alumnos o candidatos y
que, al mismo tiempo, estuviera mas relacionado con las necesidades del

empleo.

Se dispone ahora de tres vias para obtener una titulacion. Ademas de las
titulaciones educativas tradicionales ofrecidas en colegios e institutos, existen
las NVQ y las GNVQ.



Las titulaciones vocacionales nacionales (National Vocational
Qualifications, NVQ) establecen los niveles estandar de rendimiento para las
diferentes profesiones especificas. Dado que estan basados en la observacion
sobre lo que ocurre realmente en el trabajo, las NVQ estan disefiadas para
proporcionar un acceso abierto a la evaluacién y para facilitar al personal el

aprendizaje a lo largo de la vida laboral.

Las Titulaciones Profesionales Nacionales Generales (General National
Vocational Qualifications, GNVQ) otorgan una titulacion segun la base de
conocimientos y capacidades profesionalmente relevantes adquiridas durante la
preparacion para el ingreso en el mercado laboral o para la progresién hacia
una educacion superior. Las GNVQ estan principalmente concebidas para ser
obtenidas a través de programas de educacion profesional inicial en colegios o

escuelas superiores.

Lo anterior no implica que el Reino Unido haya carecido de un sistema
de calificaciones profesionales en 1985/1986. En realidad, las calificaciones
existentes disfrutaban de alta reputacion a nivel internacional. Pero se
necesitaba otro método que proporcionara los niveles de participaciéon y calidad
de resultados que exigian la educacion y la capacitacion en el cambiante

mundo del trabajo. Era el momento de un cambio cultural.

El punto clave del sistema britanico radica en que ha sido constituido por
la gente que lo va a utilizar y que recibe sus beneficios. Esto ofrece a los
empresarios y representantes de la fuerza laboral un papel central en el disefio

de las nuevas calificaciones profesionales.



Australia: los primeros antecedentes se encuentran en un documento
del Consejo Australiano de Sindicatos (ACTU), que se pronuncié en 1987 a
favor de la reforma del sistema de certificacién de ese pais y, adicionalmente,

solicité llevar a cabo un mayor esfuerzo de capacitacion en las empresas.

Siguieron luego varios documentos gubernamentales, como “Habilidades
para Australia“(1987), la primera declaracién oficial de la politica gubernamental
sobre la formacion de destrezas laborales y su papel en el cambio estructural

del mercado de trabajo australiano.

Capacitacion industrial, la necesidad de un cambio (1988) reveld que la
capacitacion a nivel empresarial estaba desequilibrada y que el ambiente en el
lugar de trabajo, en general, desalentaba la capacitacién. En el documento
Mejora del sistema de Capacitacién Australiana (1989) , el gobierno establecid
su deseo de alentar la formacién basada en la competencia como parte de un
conjunto de reformas mas amplias para mejorar la cantidad y calidad de la

capacitacion.

En 1990, se organizd una misién gubernamental que conocié e investigd
diversas experiencias de capacitacion en el extranjero y declaré en su informe
(COSTAC) que un enfoque de competencia para la educacion y capacitacion
basado en las normas dictadas por las empresas ayudaria a abordar muchos
de los problemas de la formacion profesional. Posteriormente se publicaron los

lineamientos para la implantacion del sistema.



México : el diagndstico efectuado a la capacitacion, aunado con la clara
vision de los cambios que se registraban en el entorno a nivel de las relaciones
economicas y en el mercado de trabajo, propicio el disefio y formulacion del
proyecto de Modernizacion de la Educacion Tecnoldgica y la Capacitacion. Para
Su ejecucion, el Gobierno de México instal6 el Consejo de Normalizacién y

Certificacion de Competencia Laboral, el 2 de Agosto de 1995.

La necesidad de modernizar y reformar el sistema de formacion y
capacitacién surge, en primer lugar, porque se estd dando un cambio muy
importante en la economia mundial, caracterizado por el transito desde una

economia dominada por la oferta a una economia basada en la demanda.

En segundo lugar, porque las transformaciones del mercado exigen a las
empresas adoptar modelos de produccién flexibles que, a su vez, requieren
esquemas de organizacion flexibles y abiertos que se basan en redes y equipos
de trabajo, ya no en la concepcion atomistica y aislada del puesto de trabajo.
En tercer lugar, se considero la transformacién en el contenido de los puestos

de trabajo.

En un modelo de produccion flexible, el individuo debe ser capaz de
incorporar y aportar, cada vez mas, sus conocimientos al proceso de
produccion y de participar en el analisis y solucion de los problemas que

obstaculizan el aumento de la calidad y la productividad dentro de la empresa.

El diagndstico de la capacitacion en México, por esos dias, estaba

caracterizado por:



-Enfoque de la capacitacion dominado por la oferta. Los programas eran
disefiados, aplicados y evaluados desde la academia o desde las areas de
recursos humanos de las empresas. Existia una incompatibilidad entre la
organizacion de los servicios de capacitacion organizados por
especialidades y, en algunos casos, hasta por puestos de trabajo y las
demandas actuales de la poblacién y la planta productiva. En el mundo del
trabajo era cada vez mas frecuente el cambio de perfiles ocupacionales.

-Rigidez de los programas. En el sistema tradicional la formacion se
desarrollaba mediante programas extensos que carecian de flexibilidad,
entre otras razones, porque fueron disefiados con una sola entrada y una
Unica salida. Asi, dado el caso de que se requiera actualizar solamente
algunos conocimientos, no existia otra posibilidad sino ingresar al
programa completo y, de este modo, repetir contenidos que ya se

conocian.

-Falta de conocimiento de la experiencia laboral. Frente a las barreras de
entrada, el trabajador recurria a mecanismos informales o aprovechaba los
espacios que le brindaba el centro de trabajo para adquirir los

conocimientos que lo capacitaran para un mejor desempefio.

Sin embargo, estos conocimientos obtenidos a través de la
experiencia no eran reconocidos formalmente porque no existian los

mecanismos para ello.

-La escasa informacion sobre el mercado laboral. Invariablemente, cuando
un individuo llega a una empresa a solicitar empleo, no le piden los

diplomas que acrediten su formacion.



Sin embargo, en los niveles operativos la mayoria de las veces si se les
pedia el certificado de secundaria para asegurar que el aspirante contara
con el nivel educativo general que le permitiera desempefar una

ocupacion con relativa eficiencia.

El Sistema Normalizado de Certificacion de Competencia Laboral fue

propuesto con las siguientes caracteristicas:

e Que se enfoque en la demanda, basado en resultados e integrado por
los mismos usuarios.

e Que posibilite en el mediano plazo una mayor coordinacion institucional,
asi como una mayor permeabilidad entre centros de trabajo y oferta de
capacitacion.

e Que provea al mercado informacién veraz y oportuna sobre lo que los
individuos saben hacer en el ambito de trabajo y oriente la toma de
decisiones de los agentes econémicos.

e Que permita contar con programas flexibles, de mayor calidad y
pertinentes con las necesidades de la poblacion y de la planta productiva.

e Que tenga mayor posibilidad de actualizacion y adaptacion.

e Que conciba a la capacitacion no como una actividad finita, de corta
duracion, sino como un proceso de largo plazo que abarque toda la vida
productiva del individuo y facilite la acumulacién de conocimientos, asi
como el desarrollo de competencia laboral que amplie las oportunidades

de superacion y progreso personal y profesional de los trabajadores.



1.1.1.1 ; Qué son las competencias laborales?

No hablamos de nada nuevo, pues este concepto fue utilizado por David
McClelland hace unos 30 afios. A través de sus investigaciones McClelland
demostré que las evaluaciones y tests tradicionales que decian predecir el

desempefo exitoso eran insuficientes.

A través del tiempo se han dado a conocer diferentes definiciones,

resumidas a continuacion:

El INTECAP ha definido la competencia laboral como:

"El conjunto de actitudes, destrezas, habilidades y conocimientos
requeridos para ejecutar con calidad determinadas funciones productivas en un
contexto laboral. Las capacidades y funciones son definidas por el sector
productivo y deben ser medidas por el desempefio laboral del trabajador.”

Competencia: capacidad de desarrollar eficazmente un trabajo,
utilizando los conocimientos, habilidades, destrezas y comprensién necesarios,
asi como los atributos que faciliten la solucion de situaciones contingentes y

problemas.

Podria interpretarse también en el siguiente gréfico:



Figura1 Definicion de competencia
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A partir de dicho concepto se han ensayado tipologias, clasificaciones y
gradaciones de competencias, desde distintos puntos de vista y tendencias

emergentes.

Una vez lograda la identificacion de las competencias a través de un
analisis técnico de las “conductas de individuos de éxito”, se obtiene una
estructura conformada por los conocimientos aplicados, las habilidades
desarrolladas y las actitudes demostradas. Con dichos elementos concurrentes
podemos formar los criterios que nos permitan seleccionar, evaluar, formar,

desarrollar y remunerar a los trabajadores.

Conducir una gestién integral con enfoque en competencias bien
orientada nos permitiré:
- Alinear el aporte del capital humano con las necesidades estratégicas de

la organizacion.



- Administrar de manera eficiente el activo intelectual de nuestros
trabajadores y, a través de ello, los activos a su cargo.

- Evaluar su desempefio sobre la base de resultados y conocer el
personal de desempefio medio que requiere desarrollo para un
desemperio superior.

- Remunerar al personal de manera justa.

- Determinar la llamada “brecha técnica” y el esfuerzo formativo
necesario para la movilidad funcional del personal.

- [Establecer cuantitativamente el valor agregado a través de
competencias, asi como también el retorno de su inversion (ROI).

- Establecer su ventaja competitiva en el mercado.

Cabe sefialar que la gestibn por competencias no es soélo
responsabilidad de la funcion de recursos humanos, sino que compromete tanto

a la alta direccién como al personal de linea.

La gestion de competencias laborales es un proceso mediante el cual se
otorga reconocimiento formal y social a los conocimientos adquiridos en la
funcién productiva, donde se desarrolla independientemente de como se
adquirieron estos conocimientos, al personal en general de cualquier

organizacion para el funcionamiento y desempefo de sus tareas.

Las empresas han empezado a reconocer que su principal fuente de
diferenciacion y competitividad es su gente. Se recogen cada dia mas
experiencias de organizaciones empresariales que orientan sus esfuerzos

competitivos a fortalecer su activo humano.
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Generar ambientes propicios para la innovacion y el aprendizaje continuo
son estrategias que se soportan en claros procesos de capacitacion para el
desarrollo de competencias laborales. El enfoque de competencias aclara
notablemente el panorama para la seleccion de personal, el cual puede
apoyarse ya no sobre diplomas sino sobre capacidades demostradas. Las
nuevas lineas en materia de vinculacion de personal efectivo se escriben sobre

el cumplimiento de perfiles basados en competencia.

La simplificacibn en las descripciones de puestos se facilita
enormemente con conceptos como el de los niveles de desempefio y las areas
de competencia antes que por la tradicional y desgastada forma de bautizar
puestos y crear diferenciaciones innecesarias entre colaboradores que

interactdan a niveles similares y con altos grados de interdependencia.

La formacion de los trabajadores tiene una mas fécil identificacion y
provision mediante mecanismos de evaluacion de las competencias disponibles
que faciliten la identificacion de aquellas competencias por desarrollar y, por
tanto, de las acciones de formacién requeridas. Muchos programas de
capacitaciéon empresarial caen en la facil e ineficaz férmula del recetario que,
por repetitivo, solo logra dar cuenta de recursos en tiempo y dinero, pero no
significan mayor avance a los ojos de los trabajadores. Algunas empresas en
los paises con sistemas de competencia laboral (como Inglaterra) han logrado
conectar sus politicas de remuneracion e incentivo con modelos de gestion de

recursos humanos basados en competencia laboral.
La identificacion de los contenidos de las ocupaciones se derivo de los

intentos por lograr clasificaciones de los trabajos a fin de establecer diferentes

niveles de remuneracion.
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Los primeros antecedentes en la identificacion de contenidos del trabajo
derivaron en las categorias de clasificaciones de trabajadores para efectos de
negociacion colectiva. En esos afios de comienzos del siglo XX, las
diferenciaciones mas descriptivas no pasaban de referirse a categorias como
“trabajador”, "empleado”, "capataz”, "supervisor”’, "gerente"; reflejando asi el
estado de la organizaciéon del trabajo. Posteriormente las descripciones
aparecieron muy ligadas a la légica de los puestos de trabajo descritos;
apegadas a la descripcion exhaustiva, pero también incluyendo un alto

ingrediente jerarquico; diferenciando el trabajo de planta, del trabajo de oficina.

Con el tiempo, las clasificaciones fueron adquiriendo complejidad; su
creciente importancia en la negociacion salarial ocasioné la intervencion del
estado para su definicion. Cada vez mas, nuevas ramas de producciéon fueron
objeto de clasificacion y la mayor cantidad de definiciones disponibles
desembocd en el perfeccionamiento de técnicas de analisis de puestos de
trabajo. Se disefiaron y establecieron un conjunto de métodos para ponderar
diferentes factores de incidencia que pretendian establecer la complejidad y
profundidad de un puesto de trabajo de modo que se pudieran especificar las
caracteristicas educativas, habilidades, destrezas y aun condiciones fisicas de
los candidatos. También, las técnicas de analisis de puestos se utilizaron para
diseflar escalas salariales basadas en aspectos como la responsabilidad,

esfuerzo fisico, esfuerzo mental, ambiente de trabajo, etc.

Los cambios en los contenidos ocupacionales y en las formas de
organizacion del trabajo, asi como las nuevas exigencias en el desempefio
competente de los trabajadores han delatado la obsolescencia de los métodos
"cientificos" de analisis de puestos. La alta especificacion de tales analisis rifie
con la flexibilidad requerida en el desempefio eficiente.
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La fragmentacion de actividades propia del andlisis de puestos no va con
la polivalencia y mayor participacion exigida. La tradicional diferenciacion entre
quien hace y quien decide se diluye en las nuevas formas de organizacion de
equipos de trabajo autdbnomos y en la disminucion de los niveles medios, tipicos

de las estrategias de aplanamiento organizacional.

11.2 El enfoque de competencias en la gestion de recursos

humanos

El enfoque de competencia laboral apoya los procesos de seleccion,
contratacion y capacitacion de recursos humanos, contribuyendo al
mejoramiento de la gestién del trabajo , y ayuda al aumento de la productividad
y la competitividad.

Capital humano: es el aumento en la capacidad de la produccion del
trabajo alcanzada con mejoras en las capacidades de trabajadores. Estas
capacidades realzadas se adquieren con el entrenamiento, la educacion y la
experiencia. Se refiere al conocimiento practico, las habilidades adquiridas y las
capacidades aprendidas de un individuo. En sentido figurado, se refiere al
término capital en su conexién con lo que quiza seria mejor llamar la "calidad

del trabajo" .
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En el sentido mas estricto del término, el capital humano no es realmente
capital del todo. El término fue acufiado para hacer una analogia ilustrativa y util
entre la inversion de recursos para aumentar el stock del capital fisico ordinario
(herramientas, maquinas, edificios, etc.) para aumentar la productividad del
trabajo y la "inversion" en la educacion o el entrenamiento de la mano de obra,
como medios alternativos para lograr el mismo objetivo general de incrementar

la productividad.

Gestion por competencia: herramienta estratégica indispensable para
enfrentar los nuevos desafios que impone el medio. Se refiere a impulsar a nivel
de excelencia las competencias individuales de acuerdo con las necesidades
operativas. Garantiza el desarrollo y administracion del potencial de las
personas, "de lo que saben hacer" o podrian hacer.

Se puede mencionar que apoya a dichos procesos como se ejemplifica
en la figura 2.

Figura2 Proceso de gestion por competencia

Dotacion de
personal
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Planeacion del recurso humano conectando la estrategia de la

organizacion a procesos como:

* Crear un enfoque de causa-efecto entre desempefio de la organizacion y
los procesos de recursos humanos.

* Tener un punto comun para todos los diferentes procesos de recursos
humanos, lo que tiene un efecto sinérgico.

* Definir metas de recursos humanos directamente alineadas a las metas

estratégicas de la organizacion.

En el proceso de selecciébn con base en las competencias que sean

claves para el desempefio deseado se pueden mencionar estas caracteristicas:

- Aumenta la probabilidad de que exista una buena integracién entre el
puesto y la persona.

- Reduce la curva de aprendizaje.

- Incrementa la productividad de la persona.

- Mantiene la rotacion bajo control.

- Cumple efectiva y eficazmente las funciones asignadas.

En lo referente a administracion del desempefio se deben alinear las
metas individuales con las metas estratégicas y las competencias personales, lo

cual se logra cuando:

e Los empleados comprenden qué es lo que se espera de ellos y
cual es su contribucion hacia el logro de un alto desempefio.
e La atencion se concentra en ambos, la conducta y el desempefio,

es decir, causa-efecto.
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e Se maximiza el desempefioc de la empresa a través del
desempeiio de las personas.

e Se identifican y priorizan las necesidades de formacion o brechas
desde el principio para lograr los resultados y el desempefio

buscado.

En los planes de carrera se selecciona a los lideres del futuro de la

siguiente manera:

e Se selecciona Unicamente a aquellos que estén certificados en las
competencias de su puesto.

e Es facil identificar aquellos verdaderamente talentosos y de alto
desempeiio.

e Se crea una ventaja competitiva a través de las personas
talentosas.

e El capital humano se utiliza de una manera estratégica.

e Se garantiza continuidad y lealtad del empleado.

En lo referente a compensacion, se deben alinear las recompensas
financieras con el comportamiento y el desempefio, tomando en cuenta lo

siguiente:

e Se determina el rol del puesto y su nivel de compensacion, y se
evalla cada persona contra este modelo para asignar su
compensacion.

e La compensacion variable esta directamente conectada con las
estrategias.

e Se fomenta la creacidon de una organizacion de aprendizaje y

mejora continua.
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e Se relaciona la compensacion de corto plazo con los resultados y
el desempefio del futuro.
e Se motiva a las personas a cumplir eficientemente con sus

funciones.

En el proceso de capacitacién, para eliminar las necesidades, se

confrontan con el alto desempefio y las metas estratégicas, como:

e Se detectan las brechas de desarrollo individuales y grupales con
base en roles y evaluaciones de competencias de 360 grados.

e Se utiliza de una manera mas eficiente el presupuesto.

e Tiene un impacto inmediato en el desempeiio individual y el logro
de las metas estratégicas.

e Se tienen datos para monitorear el proceso, determinar medidas

correctivas, reducciones de brechas y certificar empleados.

Una fuerza de trabajo calificado permitira, por una parte, que las
empresas aumenten su productividad y competitividad y, por otra, que los
trabajadores amplien sus posibilidades de incorporacion y permanencia en el

mercado laboral, ademas de progresar y desarrollarse profesionalmente.

Con la transformacién de los sistemas de formacion y capacitacion para
el trabajo hacia el enfoque de competencia laboral, se pretende que el pais
cuente con los recursos humanos calificados que demanda la nueva
organizacion productiva, el avance tecnoldgico y la competitividad en los

mercados globales.
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En el dltimo tiempo se ha producido una fuerte transformacién en el rol y
las atribuciones del area de recursos humanos. Atras quedd la época en la que
quien dirigia este departamento mantenia una actitud reactiva y, basicamente,
orientaba su labor hacia la resolucion de temas sindicales, de remuneraciones,

pago de convenios u otros aspectos operativos.

Muchas compafiias han comprendido que el gerente de recursos
humanos debe ser un “socio estratégico”, cuya funcién ocupa un lugar clave al
interior de la empresa. Este cambio de rol ha sido determinado por el creciente
valor que ha adquirido el empleado para la empresa, ya que se considera a la
persona como un “capital humano”, en el que es necesario invertir en
capacitacion, otorgar posibilidades de desarrollo profesional y trazar una carrera

para que el empleado tenga claro su papel y o que se espera de él.

Todo lo anterior apunta a impulsar y comprometer a los trabajadores a
colaborar con los resultados del negocio por medio de un esquema de
funciones y responsabilidades que sea coherente con la valoracion de
iniciativas que aporten al propio desarrollo. Y es que un empleado contento y
motivado producira mejor y mantendra una mayor fidelidad con su compaifiia, lo
cual resuelve un tema altamente sensible, como es el alto costo y el fuerte dafio

qgue produce a las organizaciones la “fuga de talentos”.

Para muchas empresas su realidad dista mucho de este “ideal”,
manteniendo estructuras tradicionales de dificil movilidad y/o ignorando saber
qué les ocurre a sus empleados con respecto a sus motivaciones y

expectativas.
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Las empresas consultoras estan trabajando fuertemente con aquellos
que se han dado cuenta de la necesidad de un cambio, y tratan de evangelizar
sobre las nuevas culturas de management. Por ello, los asesores han definido
cuatro etapas de “evolucion” de la estructura de las compafias en relacién con

esta area.

Un gerente de recursos humanos, en lo més tradicional, no esté presente
en los proyectos desde el inicio, sino que, muchas veces, reacciona frente a los
pedidos que hacen las gerencias comerciales y de informatica. Trabajan a
traccion, es decir, si me llaman actto. En una etapa siguiente, el gerente busca
integrar sus sistemas y procesos, tornandose mas proactivo Yy
comprometiéndose con la probleméatica de las otras areas del negocio. Este
profesional esta preparado para aceptar el cambio y ayudar a llevarlo al resto

de los empleados.

Una tercera etapa de evolucion es cuando el gerente considera a cada
uno de sus departamentos y empleados demandantes de servicios como a un
“cliente interno”, con la misma mentalidad agresiva y proactiva que suele tener
una persona del &rea comercial. En este caso, el area de recursos humanos se
constituye en algo muy parecido a un “centro de servicios compartidos”, que

puede ofrecer soluciones a los diversos departamentos.

La ultima etapa se logra cuando se considera al gerente un socio real del
negocio y la estrategia de la empresa. Es uno mas de los que decide

conjuntamente con el gerente de finanzas, informatica, etc.
Ahi también se busca integrar a los empleados, dandoles servicios de

consultoria interna, a través de contactos cara a cara o un portal corporativo,

como una manera muy rapida de alinear la identidad de la empresa.
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1.1.3 Aspectos por evaluar en la administracion de competencias

laborales

Principios de la gestion de la calidad en los que se sustentan las normas

revisadas de la serie 1ISO 9000:2000, las cuales sefalo a continuacion:

1. Enfoque en el cliente: ya que nuestra obligacion es orientar nuestros
esfuerzos a la satisfaccion del cliente, es menester identificar, analizar y
satisfacer sus necesidades y mas aun superarlas.

2. Liderazgo: quienes lideran las organizaciones deben establecer
claramente la mision, vision y objetivos a los cuales se dirigen, manteniendo
una comunicacion fluida.

3. Participacion del personal: todos los que participan en los procesos
de la organizacidbn deben sentir que estan contribuyendo positivamente a
alcanzar las metas trazadas, motivandolos a que pongan a disposicion de la
empresa lo mejor de sus capacidades y aptitudes.

4. Enfoque en el proceso: bajo este principio debemos realizar una
definicion, desde el punto de vista sistemético, de las actividades de la
organizacién, convirtiéndolos en procesos, de tal manera que se determinen
claramente las responsabilidades y se efectien los andlisis y mediciones
necesarios para una gestion eficiente de los recursos orientada a la
consecucion de los objetivos.

5. Gestion basada en los sistemas: a través de la interrelacion de los
procesos bajo un sistema adecuado, se lograr4 una mejor eficiencia y eficacia
que permitan alcanzar los objetivos de manea integral.

6. Mejora continua: con la finalidad de mantener nuestros procesos
debidamente sincronizados y funcionando de manera arménica y eficiente de

acuerdo con las metas trazadas y en relacién con el entorno.
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7. Toma de decisiones basada en hechos: hoy mas que nunca las
decisiones deben tomarse después de un exhaustivo andlisis de la informacién
recolectada, asegurandose de su confiabilidad y exactitud.

8. Relacion mutuamente beneficiosa con los proveedores: el formar
parte de la cadena de valor en la cual se mantiene una estrecha
interdependencia con los proveedores nos obliga a estar atentos a los cambios
en el entorno, asi como a contemplar la posibilidad de establecer procesos

integrados dirigidos a una gestion eficiente de los recursos.

Finalmente sélo queda afiadir que de la profundizacion que hagamos en
el anadlisis y la analogia de los principios aqui descritos con los objetivos
trazados por nuestra organizacion, se obtendra una identificacion de

competencias adecuada y certera.

1.1.4 La gestion por competencias y su impacto en el compromiso

organizacional

¢ Por qué es necesario para la empresa el desarrollo del capital humano?

Sabemos que la tecnologia de avanzada es indispensable para lograr la
productividad que hoy nos exige el mercado, pero vemos también que el éxito
de cualquier emprendimiento depende principalmente de la flexibilidad y de la
capacidad de innovacion que tenga la gente que participa en la organizacion.

Ademas, en la era actual, la tecnologia y la informacién estan al alcance
de todas las empresas, por lo que la Unica ventaja competitiva que puede
diferenciar una empresa de otra es la capacidad que tienen las personas dentro

de la organizacion de adaptarse al cambio.
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Esto se logra mediante el fortalecimiento de la capacitacion y el
aprendizaje continuo en las personas a fin de que la educaciéon y las
experiencias sean medibles y, mas aun, valorizadas conforme a un sistema de

competencias.

La empresa podra utilizar los productos de la evaluacion y la certificacion
para identificar las condiciones en las que se encuentra su capital humano,
detectar sus necesidades de formacion, orientar la formacion de los
trabajadores y reconocer los resultados de los procesos de formacioén que se

hayan aplicado o estén por aplicarse.

Es necesario contar con personal competente, lo cual permitira mejorar o
desarrollar la productividad y con ello la competitividad a la empresa interesada;
es importante reducir sus costos y mejorar los resultados de la seleccién,
capacitacion, evaluacion y promocion de sus trabajadores, y ganar prestigio al
contar con personal competente y certificado. Apoyar esfuerzos relacionados
con normas internacionales de calidad de procesos y productos, como la 1ISO

9000, elevara su productividad.

Parece acertado pensar que ya el valor de una empresa no reside
esencialmente en sus bienes tangibles y/o tecnologicos. Vemos que en la
practica empresarial de la industria tradicional los activos fisicos son
considerados la base del éxito y del valor de la empresa y se evita, a veces
involuntariamente, recurrir a otros tipos de activos, los cuales muchas veces al
estar tan cercanos al diario quehacer no son valorados en su dimension
adecuada. Esto conduciria a centrarse en los conocimientos cientificos,
técnicos y especializados, en la experiencia, en las habilidades, en las

capacidades, etc. de nuestros recursos humanos.
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En el contexto empresarial, diversos investigadores han categorizado al
menos tres dimensiones del conocimiento. Por una parte, se define el capital
relacional como el valor generado por el intercambio de informaciéon con

agentes externos, como por ejemplo: clientes y proveedores.

En una segunda dimensién es posible reconocer el capital estructural
como el valor del conocimiento generado en la organizacion y que se traduce
en su capacidad de ser productiva y que estd determinado, entre otros
aspectos, por la cultura organizacional, las normas, los procesos, las marcas,

los desarrollos tecnoldgicos, etc.

Otra dimension la aporta el capital intelectual o el valor del conocimiento
creado por las personas que integran la organizacion, sus habilidades y
capacidades, su capacidad de aprendizaje, sus competencias, capacitacion,

experiencia, etc.

Sin lugar a dudas, es posible reconocer que los dos primeros tipos de
capital pueden ser de propiedad de la empresa, en tanto que el capital
intelectual necesita ser gestionado de diferente manera, por cuanto pertenece
en esencia al ser humano que trabaja en la organizacion, lo que implica
establecer mecanismos que permitan valorar y mantener dicho conocimiento
en la organizacion y con ello evitar la consabida fuga o descapitalizacion de
inteligencias. El resultado de estas acciones creara una positiva sinergia en la
conversion de capital humano en capital estructural y por ende pasara a ser

propiedad de la empresa.
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Se estad exigiendo que las organizaciones replanteen constantemente
sus interacciones con el entorno buscando diferencias estratégicas, generando
nuevo conocimiento mediante la experiencia y el aprendizaje, identificando y
calificando las nuevas fuentes de conocimientos y teniendo la capacidad de

administrarlas correctamente.

De esta forma, sera posible la generacion de una organizacién o
empresa caracterizada por su capacidad de captar, analizar, distribuir y
gestionar la informacién interna y transformarla en conocimiento que agregue

valor a todo su quehacer.

Obviamente, esto es imposible para una empresa en la cual los objetivos
no contemplan el desarrollo personal y profesional de sus empleados y
trabajadores ni la consideracion de busqueda continua del aprovechamiento del
potencial de la innovacion y mejora de productos y servicios.

La evolucién de los modelos de direccién de recursos humanos en la
tltima década se ha caracterizado fundamentalmente por el cambio en la
concepcion del personal, que deja de entenderse como un coste para pasar a
entenderse como un recurso, y por la incorporacion del punto de vista
estratégico en todas sus actuaciones. La incorporacion del punto de vista
estratégico supone la aparicion de una nueva perspectiva, de naturaleza
multidisciplinar, que subraya la importancia estratégica de los recursos

humanos como fuente de generacién de ventajas competitivas sostenidas.
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La direccion estratégica de recursos humanos abandona, de este modo,
el enfoque tradicional de tipo micro analitico, centrado en los costes, y
evoluciona hacia una gestion estratégica en la que los recursos humanos
juegan un papel esencial en la consecucion de los objetivos estratégicos de la
organizacibn mediante la generacion de competencias y de compromiso

organizacional, como componentes clave en el proceso de creacion de valor.

Este planteamiento es compartido por la gestion por competencias y
supone que el sistema incida tanto en la conducta y el desempefio laboral,
como en las actitudes de los trabajadores y el compromiso organizacional. No
obstante, la gestiébn por competencias se ha centrado principalmente en la
dimensién conductual, por lo que resulta de interés profundizar en su impacto

sobre las actitudes laborales.

Este trabajo pretende contribuir al andlisis de la gestion por
competencias como actividad de la direccion estratégica de recursos humanos

y Su repercusion sobre el compromiso organizacional y sus dimensiones.

1.2 Métodos y técnicas en la gestion de recursos humanos

1.21 ;Coémo se diferencia la evaluacién tradicional de la evaluacion

por competencias?

La evaluacion por competencias no es un conjunto de examenes; es la
base para la certificacion de la competencia y se lleva a cabo como un proceso
para acopiar evidencias de desempefio y conocimiento de un individuo en

relacion con una norma de competencia laboral.
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Esto le confiere un papel de instrumento de diagnostico muy apreciable

tanto para el trabajador como para el empleador.

Por su parte, la evaluacion de competencias laborales se define como un

proceso con varios grandes pasos:

¢ Definicion de objetivos.

e Recoleccion de evidencias.

e Comparacion de evidencias con objetivos.

e Formacion de un juicio (competente o todavia no

competente)

La evaluacion de competencias se caracteriza por:

e Centrarse en los resultados del desempefio laboral
(definidos en la norma).

e Un tiempo no determinado.

e Serindividualizada.

¢ No estar asociada a un curso o programa de estudio.

e No comparar a diferentes individuos.

¢ No utilizar escalas de puntuacion.

e Un resultado es: competente o alin no competente.
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1.2.1.1 Clasificacion de las competencias

Partiendo de la base de que la gestidn del desarrollo en una organizacion
debe dirigirse a adquirir y desarrollar aquellos conocimientos, habilidades y
actitudes necesarios para producir resultados de negocio, identificamos tres
objetivos basicos para la implementacion del modelo de gestion por

competencias:

1. Alinear el desarrollo de las personas con los objetivos estratégicos del
negocio.
Definir las "conductas de éxito" que se requieren para cada posicion.

3. Determinar cudl es la brecha entre el desempefio actual y el requerido

de acuerdo a las definiciones estratégicas de la empresa.

Existen diversas formas de clasificar las competencias (Quezada, 2003

b) y de las que se plantea que se deben clasificar en:

1) Basicas, genéricas y especificas (CONOCER, 2001; Mertens, 1997).
Competencias basicas: describen los comportamientos elementales
que deberdan mostrar los trabajadores, y que estan asociados a
conocimientos de indole formativa.
Competencias genéricas: describen los comportamientos asociados
con desempefos, comunes a diversas ocupaciones y ramas de
actividad productiva, como la capacidad de trabajar en equipo, de
planear, programar, negociar y entrenar, los cuales son comunes a

una gran cantidad de ocupaciones.
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2)

Competencias especificas: identifican comportamientos asociados a
conocimientos de indole técnico, vinculados a un cierto lenguaje

tecnoldgico y a una funcién productiva determinada.

Conceptual, técnica, humana (Tejada, 1999)

Competencia conceptual: capacidad de analizar, comprender,
actuar de manera sisteméatica que integran el saber (conocimientos) .
Competencia técnica: métodos, procesos, procedimientos, técnicas
de una especialidad que la capacidad de integrar, el saber-hacer
(procedimientos, destrezas, habilidades).

Competencia humana: la capacidad de integrar las relaciones intra e
interpersonales, el saber ser y saber estar (actitudes, valores y

normas).

3) Técnica, metodoldgica, social, participativa (Tejada, 1999)

Posee competencia técnica aquel que domina como experto las
tareas y contenidos de su ambito de trabajo, y los conocimientos y

destrezas necesarios para ello.

"Posee competencia metodoldgica aquel que sabe relacionar
aplicando el procedimiento adecuado a las tareas encomendadas y a
las irregularidades que se presenten, que encuentra de forma
independiente vias de solucién y transfiere adecuadamente las
experiencias adquiridas a otros problemas de trabajo. Posee
competencia social aquel que sabe colaborar con otras personas de
forma comunicativa y constructiva y muestra un comportamiento

orientado al grupo y un entendimiento interpersonal.
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Posee competencia participativa aquel que sabe participar en la
organizaciéon de su puesto de trabajo y también de su entorno de
trabajo, es capaz de organizar y decidir, y esta dispuesto a aceptar

responsabilidades”.

4) Para nuestro estudio, utilizaremos la clasificacion de competencias
generales y especificas o particulares. Una competencia general
es agquella que cubre un amplio espectro de profesiones y se
necesitan para el desenvolvimiento eficiente del trabajador, por
ejemplo, aplicar métodos de calculos, interpretar textos, comunicarse

y utilizar la computadora.

Una competencia especifica o particular, es aquella que se refiere
a una profesibn, como puede ser para un técnico en farmacia
elaborar un medicamento en una forma farmacéutica, digamos, una
preparacion liquida, como un jarabe; para un informatico, seria
elaborar un software; para un mecdanico, reparar un motor; para un

profesor, impartir una clase.

El INTECAP nos muestra un cuadro de 10 campos de competencias

utilizados en Guatemala:

. Planificacion de actividades

. Calidad en el trabajo

. Administracién de actividades

. Administracién de la informacion
. Trabajo en equipo

. Servicio al cliente

. Productividad en el trabajo
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. Innovacion en el trabajo

. Uso de tecnologia
. Conservacion del ambiente y seguridad
laboral

Segun Spencer y Spencer (1993), las competencias se pueden clasificar

de la siguiente manera:

Figura 3 Clasificacidon de las competencias

CLASIFICACION DE LAS
COMPETENCIAS

Logro y accion Competencias de
—_ __, | ayuday servicio

Orientacion al logro

Iniciativa Orientacién al cliente

Competencias de Competencias

- - gerenciales
—_— |nfluer'|cw_1 —> | Desarrollo de personas
Influencia e impacto .
Liderazgo

Construccion de relaciones

Trabajo en equipo

Competencias Competencias

cognoscmvas de eficacia
Pensamiento analitico Autocontrol
Razonamiento Confianza en si mismo

Spencer I.M. y Spencer JM, Competence and work, pag. 210
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En la tabla | se describen las principales areas de aplicacion.

Tabla | Utilidades de un sistema de competencias

UTIIDADES DE UN SISTEMA DE COMPETENCIAS

- Claridad en la descripcion de los puestos

- Integracién de equipos de trabajo

- Implantacion de una cultura organizativa

- Reduccion de la barrera generacional

- Apreciacion del potencial

- Direccion por objetivos

- Gestion del cambio

- Competencias clave de la organizacion

Segun Alles (2000), los pasos necesarios de un sistema de gestion por

competencias son los siguientes:

o Definir vision y mision.
o Definir las competencias por la maxima direccion de la
compaidia.

En la mayoria de casos, la alta direccion define los valores de la
organizacion y las cualidades que el recurso humano debe tener, y con base

en estos, se definen las competencias.
o Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de

la organizacion.

o Validacion de las competencias.
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o Disefio de los procesos de recursos humanos por

competencias.

1.2.1.2 Normas de competencia laboral

Son la expresion estandarizada de una descripcibn de competencias
laborales identificadas previamente. Es importante considerar la norma en su
acepcion de estandar, de patron de comparacion, mas que de instrumento
juridico de obligatorio cumplimiento. La norma esta conformada por los
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes, que se identificaron en la
etapa de andlisis funcional para un desempefio competente en una determinada
funcion productiva. En este sentido, es un instrumento que permite la
identificacion de la competencia laboral requerida en una cierta funcion

productiva.

Una norma técnica de competencia laboral usualmente incluye:

. Lo que una persona debe ser capaz de hacer.

. La forma en que puede juzgarse si lo que hizo esta bien hecho.

. Las condiciones en que la persona debe demostrar su
competencia.

. Los tipos de evidencia necesarios y suficientes para asegurar
que lo que hizo se realiz6 de manera consistente con base en

un conocimiento efectivo.
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1.2.2 Aplicaciones y funciones segun el tipo de organizacion

Existen tres grandes modelos de competencias: el modelo basado en el
desempefio superior (Hay Group), el modelo basado en el benchmarking y los
estandares de mercado (DDI), y el modelo basado en el analisis del cargo

(funcional).

Cada uno de estos modelos responde a diferentes requerimientos segun
la estrategia, la estructura y la cultura de cada organizacion. Establecer gestion
por competencias requiere de un correcto diagnostico y también de la eleccién

de un correcto tratamiento.

Por ello, resulta de suma importancia que quienes estén en posicion de
decidir o aconsejar el establecimiento de una gestion por competencias tenga
un pleno conocimiento de los modelos que existen para decidir adecuadamente
cual es el mas apropiado en cada caso para obtener los mejores resultados de
una herramienta que tiende a establecer el estandar de gestion de recursos

humanos (GTH) en el mundo y en nuestro pais.

Muchos de los modelos de GTH mas desarrollados en el nivel de las
empresas en América Latina y América del Norte han partido de la escuela de
McClelland, que se ha desarrollado mucho con los "diccionarios de
competencias" de algunas consultoras, utilizados para organizar "modelos de
competencias" en las empresas. Pero para realmente trabajar por
competencias, la empresa requiere de un marco de referencia, explicito y

apoyado por todos los niveles de la organizacion.
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Los pasos que generalmente se siguen en el establecimiento del modelo

son:

e Considerar los objetivos estratégicos de la empresa.

e Analizar la capacidad de la organizacidén y de sus recursos .

e Estudiar la viabilidad economico-financiera del modelo.

e Concebir y adoptar los principios y estructura de la GTH .

e Elaborar su modelo de competencias .

e Aplicar los perfiles de competencias en las diferentes etapas de la
GTH.

Un punto sensible en el establecimiento del modelo de competencias
radica justamente en la identificacion y definicion de las mismas.

Para tal efecto, las empresas disponen de un abanico de posibilidades:
existen desde las metodologias que facilitan la participacion de los trabajadores
en la identificacion de las competencias hasta aquellas que ofrecen verdaderos
catalogos para la eleccién de las directivas empresariales. Algunos incluso
defienden la idea del protagonismo Unico de la direccion en la definiciéon de las

competencias para la GTH.

Usualmente el "modelo” de competencias llega hasta la definicion de
niveles y conductas esperadas. En estos casos, se elabora un marco de
referencia, también llamado "perfil* o "modelo” , que se desarrolla a partir de un
nacleo de competencias, usualmente menos de 10. Este grupo de
competencias se desagregan en un grupo mas detallado o especifico; estas
sub-competencias se suelen expresar en diferentes niveles, a cada uno de los
cuales le corresponde un indicador de conducta. En el grafico siguiente se

ejemplifica esta estructura.
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Figura 4 Estructura de un marco de competencias a nivel de

empresa
> Indicador ; .
COMPETENCIA 1 \ . Nivel 1:
. Nivel 2:
Indicador
COMPETENCIA 2 2
Nivel 3:
COMPETENCIA n @ _
n Nivel n:

Tradicionalmente, los modelos de gestion de recursos humanos se
definieron sobre la base del ciclo de vida de las personas en la empresa, es
decir, pasando por las fases de reclutamiento, seleccion, formacion vy

desarrollo, remuneracion y desvinculacion.

Los modelos actuales de gestion de talento humano incluyen una
funcién anticipativa o predicativa, una funcion de flujo y una de salida. La
anticipacion de las necesidades de personas se suele llamar ahora de
"competencias"”. Lo esencial es que las organizaciones buscan, bajo este paso,
establecer las necesidades que, de acuerdo con el desarrollo esperado de la

firma, se reflejardn en demandas de nuevas competencias.

Esta actividad permite planificar cuidadosamente la formacién de modo
que cumpla dos propésitos. Uno, hacer el nexo entre las competencias

requeridas y las competencias disponibles en el presente.



Otro, anticipar acciones de formacion que cubran las competencias
requeridas en el futuro e incluso el reclutamiento y/o desvinculacion que

permitan a las organizaciones disponer de tales competencias.

El paso intermedio del modelo se concentra en el proceso mismo de
gestion orientado a garantizar el flujo interno de recursos de acuerdo con las
necesidades y a disponer de acciones de formacion/desarrollo de
competencias. En el tercer paso, el modelo prevé las acciones de desarrollo
propiamente dichas, aquellas que procuran el avance de las personas y de los
equipos a través de la estructura de puestos de la empresa y la conformacién
de los mejores equipos de trabajo que aseguren el aprovechamiento de la

competencia colectiva.

Todo ello se cierra, en la parte inferior de la figura 4, con un mecanismo
de sugerencias que permite la participacion de todos aquellos quienes

consideren que tienen algo que decir, algo para sugerir, algo para mejorar.

1.2.2.1 Un sistema estandarizado envolvente (TOP- DOWN) o

un sistema de acciones "a la medida" (DOWN-TOP)

Existen una gran variedad de ilustraciones sobre este aspecto. De un
lado estan los paises que han definido sistemas nacionales de normas y
certificados de competencia en un esfuerzo por generar reglas de juego y
transparencia en la formacion y desarrollo de los talentos humanos del pais
como un todo. Estos sistemas han contado con todo el respaldo gubernamental
y uno de sus principales esfuerzos se centra en incorporar crecientemente a las

empresas para la identificacion y validacion de las competencias.
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Se pueden mencionar en esta linea los sistemas normalizados de

Inglaterra, Nueva Zelanda, Australia y México.

También, una mencion de Demoura Castro a la formacion en los colegios
de Oklahoma, la describe como un caso en que la formacion atiende la
demanda y no es victima de ella. "Los cursos son desarrollados por personal de
la industria, se crean cursos porque hay empleos y se los liquida si no los hay".
"Ningun curso se dicta por caridad, ni porque la escuela se encuentre
comprometida con causa alguna, ni porque los estudiantes se encuentren en

condicién de inferioridad".

Mas recientemente, encontramos experiencias como la de Mertens
(2002) en torno a la aplicacion de modelos de competencia a nivel de
empresas, que asocian la gestion de talento humano a la gestion de la
productividad y buscan un marco integrador de las actividades de desarrollo de
la empresa que considera a la gente como un valioso activo. Bajo esta
consideracion las competencias se integran con la estrategia de productividad y
competitividad de la empresa. De hecho, no se llega a la productividad
solamente bajo un esquema de inversién en tecnologias, el talento humano
competente es una respuesta clara en la busqueda de mejoras en la relacion

insumo-producto.
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2. ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA EMPRESA

2.1 Organizacién

La compafia es parte de un grupo de empresas que se dedican a la
fabricacion y distribucion de productos derivados de harina para el consumo
humano. Cuenta con diferentes plantas de procesos en Guatemala, El
Salvador, Nicaragua, Honduras y Costa Rica y en la parte del Caribe con

plantas de produccion en Republica Dominicana.

Todos los paises cuentan con sus propias distribuidoras con reporte a las

direcciones regionales en Guatemala.

La empresa esta dividida en 5 diferentes areas, las cuales a su vez en
departamentos. Cada uno tiene definida una funcion en relaciéon con los demas

para alcanzar los objetivos de la organizacién. Estos se detallan a continuacion.

. AREA DE COMERCIALIZACION

Departamento de mercadeo: cuenta con 1 director de mercadeo, 1
gerente de marca, 1 jefe de investigacion y desarrollo de productos, 1 gerente
de proyectos nuevos, 1 asistente de estadisticas. Cada gerente se encarga de
realizar y planificar promociones, ofertas y publicidad, y tiene el control del

presupuesto asignado para trabajar durante el afio.
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En este departamento se da seguimiento a todas las mejoras y nuevos
proyectos o nuevos mercados que interesen a la compafia. Este departamento
es el encargado de definir las diferentes estrategias y dar los objetivos al

departamento de ventas sobre las marcas y productos que se distribuyen.

Departamento de ventas: este departamento se encuentra dividido en
diferentes areas: venta tradicional (departamental y capital) y area de cuentas
clave, que esta encargado de ventas institucionales, clientes nuevos, ventas de
exportacion y autoservicios. El departamento de tradicional cuenta con 1
director comercial, 1 gerente de ventas, 1 supervisor de area de mayoreo, 2
supervisores departamentales, 3 ejecutivos de ventas, 1 coordinador de
merchandising y 15 personas de apoyo en los diferentes puntos de venta

(colocadores, mercaderistas y degustadoras).
El &rea de cuentas clave cuenta con 1 director comercial, 1 gerente de
ventas, 2 ejecutivas de venta autoservicios, 1 vendedora telemarketing, 2

supervisoras y 33 personas de merchandising.

En este departamento se incluyen los gerentes por pais, quienes tienen a
su cargo las distribuidoras en cada region.

Este departamento es el encargado de la venta y distribucion de la linea

de productos con que cuenta la empresa, para los diferentes tipos de mercado.
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e AREA DE PRODUCCION

Departamento de logistica y materiales: estd conformado por un
gerente de logistica, encargado de exportaciones e importaciones, 1 asistente
de compras, 1 jefe de bodega, 2 encargados de bodega, 2 encargados de
transportes y 6 ayudantes de bodega. En este departamento se coordinan las
bodegas de producto terminado, la entrega de mercaderias y la bodega de
material de empaque, asi como la logistica y organizacion para el despacho y
manejo de productos terminados, dentro y fuera de la planta, y el despacho a
los puntos de ventas.

Este departamento tiene a su cargo las compras de materia prima,
materiales de empaque, etc. de cualquier suministro que se necesite tanto en la
planta como en oficinas. Es el encargado de todas las exportaciones hacia las

distribuidoras de los paises centroamericanos y del Caribe.

Departamento de produccion: este departamento se divide a su vez
en produccion y calidad. En ellos se encuentran todos los elementos humanos
gue colaboran con la manufactura, elaboracién, investigacion y desarrollo de los
productos que se fabrican en la compafia. Estos departamentos estan a cargo
del chequeo y desarrollo de férmulas, supervision de la produccion y calidad de
los productos elaborados en planta. Es el area de la compafiia certificada por
las normas 1SO 9001.

Departamento de mantenimiento: se encarga de prestar el servicio de

limpieza, reparacion de maquinaria, vigilancia y de proveer de suministros de

oficina y alimenticios a todo el personal de la organizacion.
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o AREA DE RECURSOS HUMANOS

Este departamento esta conformado por 1 gerente y 3 asistentes. Este
departamento es el responsable de la planificacién de recursos humanos (qué
cantidad de personal necesitara contratar la empresa), capacitacion,
adiestramiento e induccion del personal, evaluaciones de desempefio,
evaluacion y analisis de puestos, reclutamiento de personal, pago de planillas,

etc.

o AREA ADMINISTRATIVA

Departamento de contabilidad y créditos: en este departamento se
desarrollan los procesos de planillas, contabilidad general interna, pago a
proveedores, procesos legales (impuestos), elaboracion de facturas a clientes,
manejo de carteras de clientes, pagos de planillas, etc. Este departamento esta
compuesto por 1 gerente administrativo, 1 gerente financiero, 1 jefe de
contabilidad, 1 jefe de facturacion, 3 asistentes de facturacion y 8 auxiliares de

contabilidad.

Departamento de informatica: en este departamento se desarrollan
todos los sistemas y programas que serviran como herramientas para que los
demas departamentos interactien en un mismo sistema o programa. Este
departamento se encarga de recopilar datos, generar reportes y ayudar en las
necesidades de los departamentos para llevar a cabo ciertos procesos y

procedimientos.
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Figura 5 Organigrama de la empresa en estudio
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2.1.1 Objetivos, estructuray cultura organizacional

Esta empresa desempeia sus funciones en Guatemala desde 1944, se
dedica a la elaboracion y distribucion de productos alimenticios derivados de
harina. Su operacién actual esta distribuida de la siguiente forma: cuenta con
12 operaciones comerciales en el Caribe, Centroameérica y Norteamérica, 6
molinos procesadores, 3 fabricas de pastas y 2 fabricas de galletas con 16

lineas con la mayor capacidad instalada de la region.

Cuenta con molinos propios que procesan trigos duros de la mejor
calidad para obtener la harina, uno de los ingredientes principales. La fabrica
de plasticos, también parte del grupo, es el proveedor de material de empaque,

por lo que obtiene la mejor calidad a los mejores precios.

Tiene una amplia experiencia en marcas privadas; actualmente fabrican
2 marcas privadas para las principales cadenas detallistas de Centroamérica y

una mas que se distribuye en Republica Dominicana y Haiti.

En Guatemala laboran mas de 600 empleados, tanto administrativos
como operarios de planta, y cuentan con clinica médica y dental para ellos y
sus familias, ademas de las prestaciones de ley y otras ya definidas dentro de la

empresa.
Todos ellos laboran bajo un ambiente agradable y con los recursos

necesarios para poder lograr la mision y vision de la empresa, que se describen

a continuacion.
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Misidén: "Ser la organizaciéon centroamericana lider en los sectores de
negocio donde participamos, como proveedora de productos alimenticios de
consumo masivo, buscando optimizar los beneficios para con nuestros

colaboradores, accionistas y comunidades donde operamos”.

Vision: “Ser reconocidos como los mejores en los mercados donde
competimos, contando para ello con los recursos humanos y de infraestructura
totalmente compenetrados con la calidad total, estableciendo este compromiso

con todos aquellos con quienes tenemos contacto”.

Politica de calidad: “Proporcionamos consistentemente a nuestros

clientes productos alimenticios que satisfacen sus expectativas a través de la
mejora continua de todos nuestros procesos y actividades”.

2.1.2 Descripcion general de actividades y tareas

La empresa cuenta con una amplia linea de productos derivados de
harina (galletas, harinas y pastas), las cuales se producen en las plantas
instaladas en Guatemala, Honduras, El Salvador, Costa Rica y Republica

Dominicana.

Entre las tareas y obligaciones de la empresa estan la elaboracién,
distribucion, venta y colocacion de sus productos en el mercado de los
diferentes puntos de venta en Centroamérica y el Caribe, y exportacion e
importacion de los mismos en los diferentes paises en que se encuentren

registradas las marcas para su venta y distribucion.
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Para la elaboracion de los productos, se utilizan materias primas de
primera calidad, previamente seleccionadas y probadas para obtener los
productos de mejor calidad. La mayoria de materia utilizada es importada de

Estados Unidos y Canada.

Todos estos productos son elaborados bajo los estandares de calidad
requeridos por las normas internacionales. Las fabricas estan certificadas bajo
la norma ISO 9000 y se cumple con los requisitos de cada pais donde se vende

0 exporta.

Cada proceso de elaboracion llena los requisitos de control de calidad
para cada producto, pero todos los productos deben pasar luego de su
empaque final por el proceso de cuarentena, en el cual permanecen en
bodegas minimo 24 dias por cualquier desperfecto que puedan presentar antes
de salir al mercado.

La mayoria de productos tiene una fecha de vencimiento o vida de
anaquel, especificada en su empaque final, que varian dependiendo de cada
producto ya que. Esta fecha ayudara a que el producto se conserve mejor. El
producto que cuenta con el menor tiempo de vida es la galleta tipo soda y

salada, ya que tiene una vida maxima de anaquel de 5 meses.
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2.1.3 Descripcion del mercado

El mercado meta de la empresa es toda persona (nifio o adulto) que
pueda consumir sus productos, ya que cuenta con una amplia linea de
productos para el gusto de nifios, jévenes y adultos. De igual forma, las marcas
de la empresa son lideres, pero existe una variedad de marcas en la actualidad
entre las que el consumidor puede escoger, por lo que la empresa,
constantemente debe estar a la vanguardia e innovacion de nuevos productos,
empaques y formulacion de los actuales, para no perder la preferencia de los

consumidores.

La empresa se ha extendido en todo el pais y al resto de
Centroamérica, Norteamérica y el Caribe. Entre los mercados y puntos de venta
gue la empresa ha tenido alcance en los ultimos afios, se encuentran: cadenas
de supermercados, tiendas de conveniencia, distribuidores, mayoristas, tiendas
populares, los cuales cuentan con consumidores de todo tipo, como lo son

amas de casa, nifios, jévenes y adultos.
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3. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

3.1 Necesidades actuales

Actualmente la empresa estd implementando nuevas politicas y
métodos para mejorar el proceso de desarrollo de recurso humano dentro de la
empresa a través del método de gestion de recursos humanos por
competencia, es decir que todos los procesos de recursos humanos son
basados en competencias. La competencia es una caracteristica de todo
individuo derivada de la necesidad de cumplir con la mayoria de sus
atribuciones de la mejor forma para poder sobresalir. Toda persona tiene un
conjunto de atributos y conocimientos que definen sus competencias para una
cierta actividad y la empresa puede lograr desarrollar solamente las que le
interesan para lograr hacer mas eficaces a las personas dentro de su

desempefio laboral.

Para la implementacion de estas nuevas politicas de capacitacion, el
departamento de recursos humanos, ha tenido que definir las competencias
genéricas (derivadas de la mision y vision de la compafiia) y la definicion de
competencias técnicas de cada departamento dentro de la empresa.

Para poder lograr los objetivos de la capacitacion por competencia es
necesario:
e Promover la generacion de conocimientos y ponerlos a disposicion

de todos los trabajadores de la organizacion.
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e Desarrollar un plan de capacitacion y entrenamiento con las
necesidades y habilidades que se deban desarrollar en
cada grupo y que seran utiles en el desarrollo de la

empresa.

Se trabajar4 la estructura por niveles organizacionales, ya que la
empresa tiene varios niveles y departamentos. Seria un trabajo muy largo y
mas dificil de implementar en toda la empresa a su vez. Para funciones de este
trabajo, se reducird a ejemplificar la estructura de competencias en el area

operativa de produccion.

La empresa tiene la necesidad del desarrollo e implementacién de
gestion por competencias especifico para los primeros niveles de cada
departamento con el proposito de superar las limitaciones, tanto imperantes
como previsibles, que provocan que un empleado se desempefie por debajo de
su nivel deseado, y poder contar con un personal mejor preparado para
desempefiarse en sus labores y en el mercado de su interés y poder
perfeccionar las habilidades de los empleados para que estén en condiciones

de realizar convenientemente las labores a su cargo.

La empresa debe contar con una programacion de desarrollo humano, lo
que consta del enriquecimiento de las habilidades de conceptualizacion y
humanas de los empleados para prepararlos a la realizacion de nuevas labores
en el futuro. Esto implica ayuda para realizar estudios universitarios, impartir
cursos especializados, capacitar al personal en el extranjero, etc. y poder contar
con un personal mejor preparado para desempeiiarse en sus labores y en el

mercado de su interés.
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La empresa en general se encuentra en la transicion del cambio de la
administracion de recursos humanos basada en competencias, por lo que se
empezard por los primeros niveles y luego se desplegara a los siguientes. Para
llevar esto a cabo, se realizara un analisis FODA (fortalezas, oportunidades,
amenazas Yy debilidades) se determinaran las competencias técnicas
(habilidades necesarias para poder desarrollar las tareas en busca de la
satisfaccion de objetivos y requerimientos de la empresa), se describiran los
puestos ( definir qué tareas, obligaciones y responsabilidades se requieren para
desempeniar bien el puesto) y se hara la evaluacion de 360 grados en la cual
se definiran las debilidades y necesidades de capacitacion para el personal con
base en lo que esta evaluacion determine de los empleados. Se efectuara la
planificacion adecuada para desarrollar o especializar las habilidades de los
empleados, para lograr los objetivos de la empresa y el mejor desempeiio de
sus actividades y para continuar con el proceso hacia los siguientes niveles de

la organizacion.

3.1.1 Tendencias del mercado

La evolucion de los modelos de direccién de recursos humanos en la
altima década se ha caracterizado fundamentalmente por el cambio en la
concepcion del personal, que deja de entenderse como un coste para pasar a
entenderse como un recurso, y por la incorporacion del punto de vista
estratégico en todas sus actuaciones. La incorporacion del punto de vista
estratégico supone la aparicion de una nueva perspectiva, de naturaleza
multidisciplinar, que subraya la importancia estratégica de los recursos

humanos como fuente de generacién de ventajas competitivas sostenidas.
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La direccion estratégica de recursos humanos abandona, de este
modo, el enfoque tradicional de tipo microanalitico, centrado en los costes, y
evoluciona hacia una gestion estratégica en la que los recursos humanos
juegan un papel esencial en la consecucion de los objetivos estratégicos de la
organizacion mediante la generacion de competencias y el compromiso

organizacional como componentes clave en el proceso de creacion de valor.

Este planteamiento es compartido por la gestion por competencias y
supone que el sistema incida tanto en la conducta y el desempefio laboral
como en las actitudes de los trabajadores y el compromiso organizacional. No
obstante, la gestion por competencias se ha centrado principalmente en la
dimensién conductual, por lo que resulta de interés profundizar en su impacto

sobre las actitudes laborales.

Actualmente en varios paises son muchas las organizaciones que
desde hace varios afios vienen implementando la gestion por competencias,
lo cual ha permitido que dentro de sus areas de administracion de recursos
humanos se tenga un gran impacto y una contribucion significativa al logro de

los objetivos organizacionales.

Los cambios que hoy se producen en el entorno empresarial,
caracterizados por la globalizacion de la economia y la continua introduccion
de las nuevas tecnologias en los procesos de produccion y administracion en
las organizaciones, han provocado a su vez, cambios en las estructuras al
interior de las mismas, existiendo la tendencia al aplanamiento de estructuras
y a la constante evolucién de los puestos de trabajo, lo cual hace dificil

mantenerlos.
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Esta nueva realidad también ha modificado el contrato entre las
organizaciones y sus miembros, basandose ahora en el desarrollo profesional
de los primeros y en la busqueda, por parte de los segundos, de nuevas

formas para potenciar al maximo las competencias de su personal.

Para dar respuesta a este gran reto, muchas empresas han optado por
la aplicacién de un sistema de competencias laborales, como una alternativa
para impulsar la formaciéon y la educacion en una direccion que logre un mejor

equilibrio entre las necesidades de las organizaciones y sus miembros.

En América Latina, se ha desarrollado ampliamente la capacidad
institucional en la oferta de formacion para el trabajo. Practicamente todos los
paises de la region tienen una institucion dedicada por ley a la formacion y

desarrollo de los recursos humanos.

Es en este escenario en el que se acogié en los ultimos cinco afios el
conjunto de promesas renovadoras implicitas en el concepto de trabajo
competente, el cual ademas tuvo una influencia decisiva en la modernizacion y
ajuste de los, muchas veces, atrasados programas de formacion. El enfoque de
competencia llegdé desde la vertiente de la educacion a jugar un papel
fundamental en la modernizacion y actualizacion de la oferta de formacion y

capacitacion para el trabajo.
Simultdneamente, las empresas y especialmente la funcion de gestién

del recurso humano, aplican desde los afios 80 y aun antes, la definicion de

competencias laborales para desarrollar el ciclo de gestidén de sus talentos.
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Este enfoque tiene las mismas raices que el aplicado por las
instituciones de formacion, pero como se intentara ilustrar en el presente
documento a pesar de los origenes comunes compartidos, alin se mantienen
diferentes perspectivas y aplicaciones que desafian la capacidad de los paises
y las autoridades nacionales para lograr un esfuerzo nacional mas coherente y

unificado en torno al desarrollo y gestién de los talentos de un pais.

La administracion de recursos humanos va relacionada con todas las

actividades que involucre a las personas.

Segun Alles (2000), la administracién de recursos humanos implica

diferentes funciones desde el inicio al fin de una relacion laboral.

Figura 6 Funciones de la administracion de recursos humanos

Reclutar y seleccionar empleados
Mantener la relacion

Iegal / contractual

Capacitar / entrenar

—

Desarrollar sus carreras /

Evaluacion del desempefio

Pagos, vigilar que sean correctos

—  —

Controlar higiene y seguridad
del empleado

Fin de la relacion laboral
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Es importante para todos los gerentes la administracién de los recursos
humanas y el conocimiento de las herramientas , ya que de lo contrario se

puede caer en:

e Elegir a la persona equivocada.

e Tener alta rotacion de personal o personal insatisfecho.
e Que la gente no esté comprometida.

¢ Que los empleados piensen que su salario es injusto.

e Que el personal no esté capacitado.

3.2 Analisis FODA

La fortaleza de la empresa es que es una empresa multinacional con
una sélida participacion en el mercado, cuenta con una extensa gama de
productos lideres en el mercado y con el personal competente para poder
implementar el método, el cual se estara trabajando para la gestion de recursos
humanos debido a su enfoque en el personal y las aptitudes y desarrollo de los

mismos.

Una de las oportunidades que se encuentran para poder implementar
el método de gestidén por competencias es aprovechar al maximo cada proceso
del mismo y redefinir las estrategias y metas de la compafila para sus
empleados y para desarrollar las cualidades y aptitudes que la empresa
necesita para cumplir los objetivos y contar con un personal mas calificado y

apto para laborar en la empresa.
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Entre las debilidades observadas en la empresa se encuentra que
debido al crecimiento que ha tenido en sus ultimos afios no se ha tenido mayor
enfoque en el personal y no se ha capacitado correctamente a cada
departamento que la conforma. La gestiobn por competencias puede ser muy
general o especifica por lo que requiere de una buena definicion de los
objetivos de la empresa y de las competencias que cada persona necesita para
poder capacitarle y que cada departamento logre sus objetivos. Cada empleado
se debe evaluar individualmente, ya que existen muchas diferencias en sus
caracteristicas personales (edad, sexo), grados académicos, experiencia laboral
y tiempo de laborar en la empresa, por lo que se debe tomar en cuenta las
necesidades individuales y la forma de hacer uniforme al grupo mediante la

capacitacion. Y esto puede llegar a ser un proceso largo.

La amenaza que se encuentra para el desarrollo del personal es el
constante cambio del mercado, el cual exige mayor esfuerzo e inversion en la
capacitacion tanto de la empresa como del personal involucrado para poder
competir. Se debe crear un plan de carrera dentro de la empresa para que la
capacitacibn o las competencias en que se enfoque la misma, sean las
necesarias para que cada individuo esté comprometido con el proceso y los

objetivos en comudn de la empresa.
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3.3 Proceso de administraciéon de personal

Dado el escenario planteado, parece acertado pensar que el valor de
una empresa no reside esencialmente en sus bienes tangibles y/o
tecnolégicos. Vemos que en la practica empresarial y la industria tradicional
los activos fisicos son considerados la base del éxito y del valor de la empresa
y se evita, a veces involuntariamente, recurrir a otros tipos de activos, los
cuales muchas veces al estar tan cercanos al diario quehacer no son

valorados en su dimensién adecuada.

Esto conduciria a centrarse en los conocimientos cientificos, técnicos
y especializados, en la experiencia, en las habilidades, en las capacidades,
etc. de nuestros recursos humanos. De esta manera, cada vez son mas las
empresas que se estan construyendo sobre la base de lo que saben hacer y

no sobre lo que producen.

Hoy los activos tales como patentes, licencias, productos, servicios, el
saber como (know how) y las capacidades organizativas y sus incrementos
productivos se basan en capacidades de innovaciones permanentes y

relacionadas con la aplicacion del conocimiento.

A esto se le estd llamando “conocimiento” e involucra el
aprovechamiento de las capacidades intelectuales de la empresa, el
desarrollo del aprendizaje, la potenciacion de la creatividad e innovacion en
forma continua y constante y por ende la creacién de nuevos conocimientos

gue permitan enfrentar los desafios del futuro.
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Una empresa capaz de descubrir y administrar estas capacidades
habrd dado un gran paso para reconvertir este capital intelectual en capital
financiero rentable y sostenible en el tiempo, generando con ello una ventaja
competitiva inimitable y propia. No obstante, para que el conocimiento se
convierta en una fuente de ventajas competitivas, no basta con reconocer su
existencia, hay que captarlo, crearlo, distribuirlo, almacenarlo, compartirlo y
utilizarlo, en definitiva, convertirlo en negocio mediante una adecuada

administracion. Esto es gestion del conocimiento.

El departamento de recursos humanos adquiere una nueva misiéon mas
orientada hacia la creacion de la estrategia, la generacion del valor y el

desemperio personal y organizacional.

3.3.1 Reclutamiento y seleccion de personal

Para seleccionar por competencias primero deberan confeccionarse los
perfiles y descripciones de puestos por competencias. A partir del perfil, el
puesto requerido tendra competencias derivadas del conocimiento y las que se
pueden denominar competencias en gestion o derivadas, competencias de las
conductas. Una correcta seleccidbn debera contemplar ambos tipos de

requerimientos, ya que el conjunto conforma lo requerido por la empresa.
El reclutamiento es el proceso de identificar y atraer a un grupo de

candidatos, de los cuales mas tarde se seleccionard a alguno para recibir el

ofrecimiento de empleo.
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Para Milkovich y Boudreau, el reclutamiento no sélo es importante para
la organizacién, es un proceso de comunicacion de dos canales: los aspirantes
desean obtener informacion precisa acerca de como seria trabajar en la
organizacion y las organizaciones desean obtener informacidén precisa acerca

del tipo de empleado que sera el aspirante si es contratado.

La primera fuente que debe explorarse es la propia compafiia. Luego de
haber agotado este analisis, debera salirse al mercado. Un sano enfoque de la
funcién de recursos humanos es, cuando la linea pide un perfil, buscar primero
dentro de la propia institucion. Hay compafiias que tienen sistemas

perfectamente establecidos de " job posting” o autopostulacion.

Pero aun en aquellas compafiias que no operen de esta forma, el primer
medio es comenzar la busqueda dentro de la propia compafia. Luego de agotar
este camino, es aconsejable salir al mercado. Dentro de las buenas practicas
del area de recursos humanos, se incluye velar por lo mejor para su empresa y
por ello debera analizarse objetivamente si hay o0 no un recurso que se adapte

a las necesidades del cliente interno.

3.3.2 Inventario de puestos

Se puede considerar el inventario o auditoria de puestos como un
procedimiento que tiene por objeto revisar y comprobar, bajo un método
especial, todas las funciones y actividades que en esta materia de personal se
realizan en los distintos departamentos para determinar si se ajustan a los
programas establecidos, y evaluar si se cumplen los objetivos y politicas fijados
en la materia, sugiriendo, en su caso, los cambios y mejoras que deban hacerse

para el mejor cumplimiento de los fines de la administracion de personal.
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Hay que recordar que la auditoria de personal no puede realizarse
exclusivamente en los registros y elementos del control que posee el
departamento de personal, si no que tendra que llevarse a cabo, ademas de
estos, en muchos otros de la empresa, ya que la funcion del personal la realizan
en sentido propio los jefes de linea, y solo en sentido staff o funcional del

departamento de personal.

TIPOS DE AUDITORIA

La auditoria puede ser externa, interna o mixta, coincidiendo con los
tipos de observacion “de participantes”, “no participantes” y “semi-participantes".

Cada uno de estos tipos de auditoria tiene las ventajas o inconveniencias.

En realidad parece que, siempre que econdémicamente sea posible, 0 a
menos que lo impidan otras circunstancias particulares, la ultima forma de
auditoria, la mixta, es la mas recomendable, porque reune las ventajas y elimina

en gran parte los inconvenientes de las otras dos.

ETAPAS DE LA AUDITORIA

Obtencién de los datos e informes: Los dos principales aspectos previos

de esta auditoria son:
El disefio de formas y cuestionarios apropiados que nos hagan mas facil

la investigacion, la recoleccion y la precision de los datos El adiestramiento de

las personas que habran de recoger estos datos.
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Ya que el aspecto humano, y aun el administrativo en general, escapa
muchas veces a toda medicion, en ocasiones tendremos que contentarnos con

una determinacion de tipo descriptivo o cualitativo.

Para ese efecto se sugieren dos formulas:

- La cuantificacién indirecta .

- La ayuda de preguntas como las que se mencionan:

e (Consideran las gerencias que la informacion que han recibido en
materia de personal les ha permitido tomar las decisiones
necesarias?

e (Estima el departamento de personal que ha recibido apoyo de la
gerencia en todos los aspectos necesarios?

e ¢ Se estima que la actitud de personal es, en la mayoria de los casos,
de adhesion y satisfaccién para con la empresa?

Estas preguntas son inutiles en una empresa, porgue para unas
empresas las preguntas pueden ser basicas y para otras innecesarias, o sea

que se deben hacer adecuadas a cada competencia en el puesto.

Es importante estudiar los puestos de la empresa para luego
adjudicarles conocimientos y habilidades especificas. Esto puede lograrse con
los sistemas de analisis y evaluacion de puesto similares a los que se

emplean en los programas de compensaciones.
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3.3.3 Evaluacion y descripcion de puestos

3.3.3.1 Descripcion de puestos

Cuando una empresa desee implementar un esquema de gestion por
competencias, el primer proceso que debera encarar es la descripcion de
puestos por competencias. Es la piedra fundamental, ya que a partir de esta
descripcion es posible implementar todos los demas procesos de recursos

humanos.

Para poder optar por la capacitacién por competencias, es necesario la
adecuada descripcion de los puestos de cada area y departamento dentro de la
compafia, lo cual determina cuales son las habilidades y requerimientos
necesarios que la empresa necesita en el personal que ocupara dichos

puestos.

Las competencias se deben definir por el nivel jerarquico del puesto. Por
ejemplo, la competencia de liderazgo no se requiere en todos los niveles, es
algo primordial en el jefe del departamento. La visiébn de una competencia no es
una vision estética, varia segun los puestos dentro de una misma organizacién

y varia en las personas que la poseeran.

Analizar puestos para luego describirlos comprende una serie de
procedimientos para reunir y analizar la informacién sobre sus contenidos, las
tareas por realizar, los requerimientos especificos, el contexto en que las tareas

son efectuadas y el tipo de personas que deben encontrarse para esa posicion.
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El cometido béasico del analisis, descripcion y documentacion de puestos
de trabajo es el conocimiento real y actualizado de la estructura de la
organizacion, sus cometidos y actividades, las responsabilidades de los
diferentes puestos, los niveles de exigencia requeridos respecto a

conocimientos, experiencia, habilidades, etc.

El analisis, descripcion y documentacion de puestos es una técnica de
recursos humanos que, de forma sintética, estructurada y clara, recoge la

informacion basica de un puesto de trabajo en una organizacion.

Se parte de la revelacion de la informacién que luego sera analizada,
confirmada y finalmente se realizara la descripcion del puesto. El analisis del
puesto implica reunir informacion sobre el contenido del puesto, las tareas que
se realizan, sus requerimientos especificos y el tipo de personas que se

requieren para desempenfarlo.

Para una correcta descripcion de puestos es importante, antes de iniciar

la tarea, clasificar los puestos:

Segun el nivel jerarquico: alta direccion, gerencia de area,
jefaturas intermedias, etc.

e Por la formacidn requerida: muy especializada, alta
formacion.

e Por los resultados de la gestion a su cargo: de alto impacto o
no en los resultados de la organizacion .

e Por los recursos humanos que maneja.
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Los pasos a seguir para una correcta definicién de puestos seran:

1. Entrevista de revelacidon estructurada, utilizando un
cuestionario o entrevista dirigida.
Confirmacioén de la informacién obtenida.

3. Descripcion del puesto propiamente dicha.

Competencias genéricas o claves: necesarias para liderar

eficientemente y adaptarse a la cultura de la organizacion.

Competencias técnicas: especificas de cada puesto, necesarias para

desempeniarlo de forma excelente.

Para lograr una descripcion adecuada, se definieron las competencias
genéricas y técnicas necesarias por departamento para lograr un perfil del
puesto mas acorde a los objetivos de la capacitacion. Se realizé un taller con un
representante de cada nivel jerarquico para determinar las caracteristicas y
habilidades laborales que estas personas presentan y cuales se podian explotar
0 eran acordes a las competencias genéricas, previamente establecidas. De
este taller se pudieron extraer las actividades claves de cada puesto y las
competencias técnicas que este departamento desarrollara para alcanzar los

objetivos de la empresa. Estas competencias se describen en la tabla Il.
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Tabla Il Definicidon de competencias genéricas y técnicas

Competencias Competencias
genéricas técnicas
e Trabajo en equipo * Planificacién y organizacion en
e Orientacion al Servicio en su trabajo
e Liderazgo * Negociacién e influencia
e Costo — Beneficio * Iniciativa

e Gestion de Relaciones | * Comunicacion y Relaciones con los

clientes
e Integridad * Excelencia de Servicio
e Comunicacion * Confiabilidad

En este primer taller se evaluaron las habilidades, actividades,
conocimientos y competencias del personal en evaluaciéon a través de una
matriz de alineamiento de resultados (ver anexo 1). Con estos datos se

procede a la descripcion general de cada puesto.

65



3.3.3.2 Evaluacién de desempeio

El andlisis del desempefio o de la gestibn de una persona es un
instrumento para gerenciar, dirigir y supervisar personal. Entre sus objetivos se
pueden sefalar el desarrollo personal y profesional de colaboradores, la
mejoria permanente de resultados de la organizacién y el aprovechamiento

adecuado de los recursos humanos.

Por otra parte, tiende un puente entre el responsable y sus
colaboradores de mutua comprension y adecuado dialogo en cuanto a lo que se
espera de cada uno y de la forma en que satisfacen las expectativas y se

mejoran resultados.

La evaluaciéon siempre debe hacerse en funcién de cémo se ha definido
el puesto. Y como la empresa trabaja con el esquema de competencias,
evaluara en funcion de las mismas. Las competencias se fijan para la empresa
en su conjunto y luego por area y nivel de posicion. En funcion de ellas se

evaluara a la persona involucrada.
La evaluacion de desempefio tomard en cuenta las competencias

relacionadas con la posicion evaluada y solo esas, y en el grado en que son

requeridas por el puesto.
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3.3.3.3 Tipos de evaluacion por competencias

Los métodos de evaluacion de desempefio se clasifican de acuerdo con

aguellos que miden: caracteristicas, conductas o resultados.

- Método del assesment center. El origen de este método se remonta a
los afios 50, cuando la empresa norteamericana AT&T destind un edificio suyo

Gnicamente para efectuar procesos de evaluacion.

Desde entonces, esta metodologia ha evolucionado notablemente, y en
la actualidad ha logrado dotarse de un procedimiento aplicable a cualquier pais

y cultura.

Este método, considerado de gran valor predictivo, constituye en
esencia, un modelo de evaluacién de actitudes y aptitudes del comportamiento,
basado en multiples estimulos e inputs. La metodologia que se aplica para esto
se basa en la aplicacion de una serie de ejercicios que pueden adaptarse a un
sector en particular, o a un nivel jerarquico determinado, creando en torno suyo,
situaciones que semejen la realidad laboral en la que se desempeiia el
individuo. Algunos de estos ejercicios son el in-try, los grupos de discusion (sin
y con roles asignados), el fact-find, los ejercicios de organizacion, la simulacion

de entrevistas, entre otros.

Puede agregarse que también emplean los tests psicoldgicos, aunque de
manera auxiliar. La evaluacion de los individuos es llevada a cabo por varios
observadores, consultores y técnicos especialmente entrenados, quienes

observan 'y registran el comportamiento de los evaluados.
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A partir de los resultados de la evaluacion, se detectan necesidades de
desarrollo y se obtienen importantes criterios para la evaluacién del desempefio
y para la formacion de equipos de trabajo, entre otros. La composicién del
grupo de evaluados puede oscilar entre seis y diez personas, y las actividades
gue estos deben realizar pueden desarrollarse grupal o individualmente, cuyas

sesiones de trabajo se efectian durante uno y tres dias.

Esto ultimo, referido a la economia del tiempo, la necesidad de formar
los evaluadores y la de desarrollar y validar una serie de pruebas especificas se
le han sefialado al método como inconvenientes por las implicaciones de costos

econémicos y de tiempo que se necesitan invertir.

- El test de Monster: surge como una alternativa metodoldgica que
permite evaluar y predecir la conducta laboral. En funcion de esto, se

plantearon dos cuestiones fundamentales:

1. ¢Qué medir?: determinar qué competencias son las mas
importantes en cada organizacion en funcion de su cultura
organizacional y sus necesidades.

2. ¢, Como medirlo?: determinar la metodologia que se va a utilizar.

Dentro de los cuestionarios que fueron analizados pueden mencionarse:
inventario de la personalidad de Eyseck (1973)(EPI); el inventario de percepcién
y preferencias de Kostick (1977) (PAPI); el 16 PF de Catell (1984); y el
cuestionario de personalidad laboral de Savilli y Holdswoth (1984), entre otros.
De estos, se eligieron aquellos factores o variables que en la literatura sobre
psicologia organizacional aparecen como mejores predictores del rendimiento

en el contexto laboral.
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Como consecuencia de este analisis, surge un listado de competencias

(dando respuesta asi a la primera cuestidon planteada con relacion a qué medir).

Las competencias fueron las siguientes:

- Competencias de liderazgo: dirigidas especificamente a directivos, ya
gue son consideradas sélo para puestos de direccion. Los puntos
correspondientes a esta competencia hacen referencia a la gestion de
recursos humanos y materiales por lo que no resultan predictivos si son
evaluados en personas que no tienen experiencia en la gestion de
direccion y de equipos de trabajo. Indicadores definidos: dominancia,
capacidad para motivar, soporte y formacion, evaluacion vy
retroalimentacion, creacién de equipos y toma decisiones.

- Competencias de desarrollo de negocios: incluye orientacion al cliente,
orientaciéon hacia los resultados, vision de empresa, capacidad de
organizacion y distribucion del tiempo.

- Competencias de relaciones interpersonales: incluye persuasion,
asertividad, independencia, diplomacia, observador de personas,
tolerancia, flexibilidad, humanidad, sensibilidad, capacidad para resolver
conflictos.

- Competencias de comunicacion: incluye capacidad de escucha,
comunicacioén oral, escrita y fluida.

- Competencias de estilos de trabajo: incluye intuicion, multifuncionalidad,
creatividad, practica, método y perseverancia.

- Competencias de personalidad: incluye conocimiento y dominio de las
emociones propias, resistencia a la frustracion, honestidad, integridad,
orientacion a la superacion, pensamiento critico, optimismo, energia y

creacion de relaciones de confianza.
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Definidas las competencias, se procede a dar respuesta a la segunda
cuestion del test con relacién a como medirlas. Para esto, se determinaron los
puntos o items que definen cada competencia para confeccionar el test de

Monster, el cual se subdividié en dos partes:

1. Test de conductas laborales, que incluye la valoracion de las
competencias de personalidad emocional, de enfrentamiento
a una tarea y de relacion con las personas.

2. Test de conductas directivas, que incluye ademas de las
anteriores, las de capacidad de mando y capacidad de

negocios.

El test en cuestion trata de abarcar la mas amplia gama de conductas
laborales para poder ofrecer a la empresa-cliente un producto completo que le
permita establecer un perfil ideal, dependiendo de las caracteristicas del puesto
correspondiente. Cada competencia tiene de quince a veinte preguntas

presentadas en una escala tipo Likert.

Se le pregunta al candidato sobre su conducta actual, manifiesta en los
dos ultimos meses, y este debe escoger una opcidn expresada en términos de

frecuencia: siempre, casi siempre, a veces 0 nunca.

El evaluado elegira, dentro del grupo de competencias, aquellas
(maximo cinco) que considere claves para el buen desempefio del puesto a que
aspira. Las competencias se encuentran distribuidas por areas y con sus
respectivas definiciones, lo cual resulta muy importante, ya que el evaluado

debe tener conocimiento de qué es lo que se pretende medir.
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La valoracién que se realiza de los evaluados en cada competencia se
contrasta con las puntuaciones obtenidas en un perfil ideal -previamente
elaborado- y se traslada a una escala de desviacion tipica de seis y media cien,

obteniéndose asi el perfil del individuo.

El test de Monster posibilita la aplicacion de un programa informético, lo
cual lo hace personalizado, apareciendo en pantalla solo los puntos
correspondientes a las competencias elegidas, debidamente mezcladas de
forma aleatoria. Se obtiene ademas un informe escrito que pretende servir de
orientacion para la interpretacion de los resultados, lo cual no sustituye a la

entrevista personal.

- El software de evaluacién de competencias S.0.S.l.A: es el resultado de la
adaptacion de "SOSIE"/ ECPA y Leonard Gordon, un producto originado en
Francia, que lleva afios funcionando en Europa. SOSIA integra en un solo
instrumento la valoracion de la personalidad (entendida como un conjunto de
rasgos relativamente estables y como la predisposicion a ponerla en
funcionamiento de manera espontanea y constante) y los valores intra e
interpersonales, en el sentido de preferencias y objetivos que guian la conducta,

suponen el motor y la fuente de motivacion que inspiran los comportamientos.

Este instrumento informatizado consta de 98 elementos y evalia 21
competencias genéricas, englobando todas las caracteristicas subyacentes de
la persona que estan relacionadas con una actuacion de éxito en un puesto de
trabajo y que se agrupan en cuatro ejes. También como define cuatro estilos de

comportamiento laboral.
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Los cuatro ejes son:

1. Dimensiones personales.

Ascendencia: comportamientos de las personas en los grupos.

Estabilidad emocional: estado emocional del individuo.

Autoestima: imagen que tiene la persona de si misma.

- Vitalidad: ritmo y energia de actividad a la hora de desarrollar

las funciones laborales.

Responsabilidad: grado de implicacion con las tareas.

2. Aspiraciones.

Resultado: atencidon y comportamientos que se llevan a cabo
teniendo en cuenta los resultados que se plantean en un
puesto de trabajo.

Reconocimiento: nivel de importancia que la persona concede
a condiciones como el status, el elogio, la necesidad y los tipos
de refuerzos.

Independencia: grado de dependencia o independencia que el
sujeto precisa para funcionar correctamente.

Variedad: tipos de tareas y/o funciones con las que se obtiene
un mayor rendimiento.

Benevolencia: conductas que emite el individuo respecto a sus

compaferos de trabajo.

3. Trabajo.

Cautela: nivel de prudencia y reflexion en sus decisiones y
relaciones, entre otros.
Originalidad: creatividad que la persona aporta a su puesto de

trabajo.
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Practicidad: orientacion a la hora de proceder y ejecutar sus
acciones y exigencias en cuanto a los resultados esperados.
Decision: implicacion y frecuencia de decision.

Orden: caracteristicas de organizacion y estructuras que la persona
precisa para trabajar.

Metas: conducta laboral en cuanto a metas y objetivos de su puesto
de trabajo.

4. Intercambios.

Sociabilidad: habilidades y comportamiento social.

Comprensién: nivel de flexibilidad y adaptacion que posee la
persona ante las distintas situaciones de trabajo.

Estimulo: grado de dependencia / independencia de refuerzo
externo.

Conformidad: nivel de adaptacién a las normas y culturas.
Liderazgo: tendencia a ejercer autoridad y tener posiciones

elevadas dentro de la jerarquia.

La evaluacion de las respuestas distribuidas dentro de los ejes definird el

estilo de comportamiento de la persona entre los cuatro ejes existentes:

- Organizacion y estructura.

- Poder y actividad.

- Apertura y estabilidad.

- Altruismo y convicciones.

La aplicacién del instrumento puede efectuarse de manera individual,

contestando directamente en el ordenador y obteniendo en el acto los

resultados, y de forma colectiva, utilizando hojas de respuestas destinadas a

este efecto.
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Antes de su aplicacion debe existir una etapa en la que se realiza un
andlisis de puestos con el objetivo de confeccionar una lista exhaustiva de
competencias requeridas. Los resultados que ofrece la prueba, y que resultan
de gran aplicabilidad en las areas de seleccion de personal, formacion,
planificacion de carreras, orientacion profesional promocion interna y externa,
desarrollo de directivos y liderazgo, evaluacion de desempefio y sistemas de
retribucion, pueden ser de tres tipos:

- Informe numérico: perfil cuantitativo que recoge las puntuaciones
directas y transformadas de todas las variables.

- Informe gréafico: diagrama de barras que redistribuye graficamente
los resultados obtenidos.

- Informe personal: informe narrativo que apoya la interpretacién de

cada uno de los aspectos evaluados.

- La evaluacion de 360 grados: es un esquema sofisticado que
permite que un empleado sea evaluado por todo su entorno: jefes, pares y
subordinados. Puede incluir otras personas como proveedores o clientes. Las
evaluaciones jefe-empleado pueden ser incompletas, ya que toman en
consideracion una sola fuente. Las fuentes multiples pueden proveer un marco
mas rico. Los empleados asumen mejor sus conductas y como impacta a los

demas, y es factible prever un incremento en la productividad.

La evaluacion de 360 grados o 360° feedback es la forma mas
novedosa de desarrollar la valoracion del desempefio, ya que dirige a las
personas hacia la satisfaccion de las necesidades y expectativas, no sélo de su

jefe, si no de todos aquellos que reciben sus servicios internos y externos.

74



El concepto de evaluacion de 360° es claro y sencillo: consiste en que un
grupo de personas valoren a otra por medio de una serie de items o factores
predefinidos. Estos factores son comportamientos observables en el desarrollo

de su practica profesional.

El proceso por seguir en un proceso de evaluacion de 360° es el

siguiente:

e Definicion de los factores de comportamiento criticos de la
organizacion.

e Disefio de la herramienta de soporte del proceso, es decir, el
cuestionario de evaluacién 360°.

e Eleccion de las personas que van a intervenir como evaluadores:
superiores, pares, colaboradores, clientes internos de otras areas,
clientes y proveedores externos. Es importante recalcar que estas
evaluaciones son anénimas.

e Lanzamiento del proceso de evaluacion con los interesados y
evaluadores.

e Relevo y procesamiento de datos de las diferentes evaluaciones,
que en todos los casos debe realizar un consultor externo para

preservar la confidencialidad de la informacion.
En la empresa se esta llevando a cabo la evaluacion por medio de este

método y contrataron los servicios de People Link, que es un software de

recursos humanos que se utilizara para todo el proceso.
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e Comunicaciéon de los interesados de los resultados de la
evaluacion 360°:

Las herramientas de la evaluacion consisten en un cuestionario de
caracter anoénimo en el que el evaluador realiza dos apreciaciones y valora la
efectividad del evaluado en distintos aspectos, en condiciones normales de
trabajo. La segunda valoracion se realiza también sobre los mismos factores,
pero bajo condiciones especiales, como estrés, plazos cortos, tareas de alta

complejidad, etc.

Para que el método no se torne burocratico, se eligen uno o dos pares,
dos supervisados, dos o tres clientes, etc. Y no todos los involucrados en el

mismo nivel. El empleado en cuestién también se evalla a si mismo.

Como ya se habia mencionado, se esta trabajando con el programa de
People Link, el cual aleatoriamente asigna a diferentes personas que tengan
relaciones con los puestos para llenar un cuestionario que consta de 30
preguntas, cada una de ellas relacionada con el comportamiento deseado para
cumplir con las competencias genéricas de la empresa y que a sSu vez
muestren como es percibida la persona por otros puestos y que se necesita

para cumplir los requerimientos de su puesto.

Luego de la evaluacion, el sistema automaticamente asigna Ila
calificacion de cada empleado. El encargado de transmitir el resultado a cada
grupo es el jefe inmediato superior, quien se debe reunir con cada empleado,
discutir los aspectos de la evaluacién y llegar a una conclusién en comdn para
determinar las habilidades que se deben desarrollar para alcanzar las

competencias técnicas y genéricas que la compafiia solicita.
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En la empresa ya se llevd a acabo el primer paso del proceso de
evaluacion de 360° y sobre la base de los resultados obtenidos, el
departamento de recursos humanos con las conclusiones obtenidas por los
jefes superiores y los evaluados debera analizarlos para poder comparar con
los perfiles de los puestos anteriormente descritos y determinar la situacion y

necesidades actuales de cada departamento.

3.3.4 Desarrollo del personal

Si algo tiene el enfoque de competencia, es su claridad en cuanto a la
permanencia, la carrera sin fin hacia un permanente concepto de superacion y
actualizacion, el desafio de la formacion a lo largo de la vida. De acuerdo con
las caracteristicas laborales de la sociedad del conocimiento, las competencias
se generan Yy regeneran con una velocidad asombrosa. Entonces las
certificaciones de competencias tienen un vencimiento, y mantenerse
actualizado y en desarrollo permanente se convierte en una competencia citada
en todos los marcos de gestion a nivel de empresas y en todos los esfuerzos
nacionales en la linea de establecer sistemas de formacién y capacitacion

laboral.
Para implementar programas de capacitacion y entrenamiento por

competencias, ademas de definir las competencias sera necesario conocer las

competencias del personal.
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Ello es posible por distintos caminos, a partir de evaluaciones por
competencias o evaluaciones de potencial por competencias, 0 como un
derivado de las evaluaciones de desempefio. Si no se sabe qué competencias

tienen el personal, no es posible entrenar por competencias.

o Formacion basada en competencias:

Una vez dispuesta la descripcidn de la competencia y su normalizacién,
la elaboracién de curriculos de formacion para el trabajo serd& mucho mas
eficiente si considera la orientacion hacia la norma. Esto significa que la
formacion orientada a generar competencias con referentes claros en normas
existentes tendra mucha mas eficiencia e impacto que aquella desvinculada de

las necesidades del sector empresarial.

Es necesario no solamente que los programas de formacion se orienten
a generar competencias mediante la base de las normas, sino también que las
estrategias pedagodgicas sean mucho mas flexibles a las tradicionalmente
utilizadas. De este modo, la formacién por competencias enfrenta también el
reto de permitir una mayor facilidad de ingreso-reingreso, haciendo realidad el
ideal de la formacién continua. De igual forma, es necesario que permita una
mayor injerencia del participante en su proceso formativo decidiendo lo que mas
necesita de la formacion, el ritmo y los materiales didacticos que utilizara en su

formacion, asi como los contenidos que requiere.

Algunas de las competencias clave en que mas se insiste hoy desde la
Optica de la gestidon de recursos humanos no se generan en el conocimiento
transmitido en los materiales educativos, sino en las formas y retos que el

proceso de aprendizaje pueda fomentar.
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Paradéjicamente, muchas veces se insiste en la generacion de actitudes
enfocadas hacia la iniciativa, la resoluciéon de problemas, el pensamiento
abstracto, la interpretacion y la anticipacion; en medio de ambientes educativos
en los que la unidad basica es el grupo. Todos van al mismo ritmo y todos se
someten a la misma cantidad y calidad de medios en un papel totalmente

pasivo.

De este modo, un curriculum por competencias profesionales integradas
que articula conocimientos globales, conocimientos profesionales y
experiencias laborales se propone reconocer las necesidades y problemas de la
realidad.

Tales necesidades y problemas se definen mediante el diagnéstico de
las experiencias de la realidad social, de la practica de las profesiones, del
desarrollo de la disciplina y del mercado laboral.

Esta combinacién de elementos permite identificar las necesidades
hacia las cuales se orientara la formacion profesional, de donde se desprendera
también la identificacion de las competencias profesionales integrales o
genéricas, indispensables para el establecimiento del perfil de egreso del futuro

profesional.

79



80



4. DESARROLLO, PROPUESTA E IMPLEMENTACION
DEL METODO DE GESTION POR COMPETENCIAS
LABORALES

4.1 Evaluacién y definicion de estrategias de la organizacién

Los distintos subsistemas de recursos humanos de un modo u otro
repercuten en la estrategia; ayudan a lograrla o no cuando el personal no esta
alineado a los objetivos organizacionales. Por lo tanto, el método de gestion por
competencias es Unicamente el medio para tener éxito. La gestién por
competencias agrega valor a la estrategia de negocios. Los enfoques para
relacionar desempefio con estrategia son varios. Por un lado el management de
la organizacion fija los objetivos, que se despliegan a toda la empresa. Estos
objetivos tienen directa relacién con los objetivos organizacionales. Cuando a

cada empleado se le fijan objetivos, estos son parte de los organizacionales.

Desde la perspectiva del empleado, esta fijacion de objetivos le permite
formar parte de la empresa y lo ayuda a vincular su quehacer diario con los
objetivos organizacionales y con los resultados. En este sentido, la evaluacion
de desempefio relaciona la estrategia global de los negocios con los objetivos

individuales del empleado.

Si la organizacion le dice a cada uno de sus empleados de qué modo
contribuye a lograr los objetivos de la misma, no sélo se lograra que la persona
realice mejor la tarea, sino que indirectamente también se lograra que se sienta

mejor en todo sentido.
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Figura 7 Gestion por competencias y la estrategia de negocios
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La estrategia organizacional es la primera en definirse, la cual se defini
con la junta directiva y gerentes de la organizacion. Y a partir de esta se espera
un desempefio global de toda la empresa, de alli surgiran los objetivos de la

misma.

Los objetivos bajaran en cascada a todos sus integrantes y se
determinaran los individuales. Con los resultados definidos y una descripcion de
qué hace falta para lograrlos (competencias) se tendra una herramienta para

medir el desempefio y aportar los resultados globales esperados.
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4.1.1 Definicién de perfiles de competencias individuales y grupales

El modelo de competencias profesionales integrales establece tres
niveles: las competencias basicas, las genéricas y las especificas, cuyo rango
de generalidad va de lo amplio a lo particular. Las competencias basicas son las
capacidades intelectuales indispensables para el aprendizaje de una profesion;
en ellas se encuentran las competencias cognitivas, técnicas y metodoldgicas,
muchas de las cuales son adquiridas en los niveles educativos previos (por
ejemplo, el uso adecuado de los lenguajes oral, escrito y matematico). Las
competencias genéricas son la base comun de la profesion o se refieren a las
situaciones concretas de la practica profesional que requieren respuestas
complejas. Por ultimo, las competencias especificas son la base particular del

ejercicio profesional y estan vinculadas a condiciones especificas de ejecucion.

Las competencias se pueden desglosar en unidades de competencia,
definidas dentro de la integracion de saberes tedricos y practicos que describen
acciones especificas por alcanzar, las cuales deben ser identificables en su

ejecucion.

Las unidades de competencia tienen un significado global y se les puede
percibir en los resultados o productos esperados, lo que hace que su
estructuracion sea similar a lo que comunmente se conoce como objetivos; sin
embargo, no hacen referencia solamente a las acciones y a las condiciones de
ejecucion, sino que su disefio también incluye criterios y evidencias de

conocimiento y de desempenio (iberfop-oei, 1998).
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La agrupacion de diferentes unidades de competencia en grupos con
clara configuraciébn curricular estructuran las mismas competencias
profesionales. Un punto sensible en el establecimiento del modelo de

competencias radica justamente en la identificacion y definicion de las mismas.

Para tal efecto, las empresas disponen de un abanico de posibilidades.
Existen desde las metodologias que facilitan la participacién de los trabajadores
en la identificacion de las competencias hasta aquellas que ofrecen verdaderos
catdlogos para la eleccion de las directivas empresariales. Algunos incluso
defienden la idea del protagonismo Unico de la direccion en la definicion de las

competencias para la GTH.

Usualmente el "modelo" de competencias llega hasta la definicion de
niveles y conductas esperadas. En estos casos se elabora un marco de
referencia, también llamado "perfil" 0 "modelo”, que se desarrolla a partir de un

nacleo de competencias (usualmente menos de diez).

Este grupo de competencias se desagrega en un grupo mas detallado o
especifico; estas sub-competencias se suelen expresar en diferentes niveles, a
cada uno de los cuales le corresponde un indicador de conducta. En la tabla Il

se ejemplifica esta estructura.
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TABLA lll Modelo de competencias

Un “modelo de competencias" es un conjunto de
competencias que ademas integra los comportamientos conexos
que vinculan directamente las prioridades estratégicas generales a
los trabajos que van a ser adelantados para alcanzarlas, asi como
los niveles de competencia por alcanzar para cada
comportamiento. Un perfil aislado de la estrategia organizacional no

es de utilidad para el logro de los resultados.

Comision de la funcion puablica del Canadéa. 1999.

Usualmente se define una competencia. Por ejemplo: "Trabajar con

informacioén" , a la cual se asocian varios indicadores de comportamiento:

¢ Identifica y usa apropiadamente las fuentes de informacion .
e Identifica con precision el tipo y forma de informacién requerida .
e Obtiene informacion relevante y la mantiene en los formatos

apropiados .
Los niveles pretenden describir el grado de desarrollo de la competencia
en términos del alcance en su desempefio y la posibilidad de comprometer

actividades como la planificacion, la decision por recursos o el trabajo de otros.

Por ejemplo, para el indicador "Obtiene informacion relevante y la

mantiene en formatos apropiados” se podrian considerar varios niveles:

Nivel 1: maneja informacion general y de libre acceso, la registra

totalmente en aplicaciones computarizadas.
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Nivel 2: maneja informacion de alguna especializacion y ocasionalmente
restringida, la registra de acuerdo con su prioridad y reserva en diferentes
aplicaciones computarizadas.

Nivel 3: maneja informacion de resultados y confidencialidad, decide los
tipos de archivo para registro y ocasionalmente elabora reportes sobre lo
actuado.

Nivel 4: maneja informaciones confidenciales, la incluye en archivos de

acceso restringido y se ocupa de destruir las copias en papel.

En la organizacion han incorporado a sus modelos de competencias los
valores que se espera fortalecer en el desempeiio laboral y que, en cierta
forma, son un sello distintivo de dicha organizacion. Por ejemplo: * Clientes y

proveedores seran tratados como socios".

Es en estos casos en que se suelen nombrar las competencias como

titulos:

e Trabajo en equipo

e Analizar y compartir informacion

e Tomar decisiones

e Desarrollo personal

e Generacion y construccion de ideas

e Planeamiento y organizacién de su trabajo

e Cumplimiento de los plazos
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Un ejemplo de un marco de competencias:

Competencia general (esta vez definida para un cargo en la empresa):

supervisar efectivamente la produccion.

Figura 8 Competencias

Autoconfianza

Desarrollo de personas

Iniciativa

Impacto e influencia

Liderazgo

Orientacion a resultados
Pensamiento analitico
Preocupacion por la calidad
Vision del negocio

Conductas efectivas:

+ Presentarse con seguridad
Actuar con independencia
Demostrar sequridad en sus
capacidades

« Responder a los retos y
conflictos

= Escoger retos de alto riesgo

+

Indicadores:

=  Actia a pesar
del desacuerdo de
otros

= Toma
decisiones por su
cuanta

] Actia en
areas fuera de su
responsabilidad si
&5 necasaro.

Documento tomado de departamento de recursos humanos de la empresa en estudio.

En este ejemplo, cada una de las competencias que componen el perfil

de supervision esta dividida en conductas efectivas, y estas a su vez en

indicadores de comportamiento.
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4.1.2 Evaluaciony certificacion de las competencias laborales

Las fases del trabajo por competencias son: identificacion, normalizacion,

formacion y evaluacion - certificacion . Se describen a continuacion.

* ldentificacion de competencias: es el método o proceso que se sigue
para establecer, a partir de una actividad de trabajo, las competencias que se
ponen en juego con el fin de desempefiar tal actividad satisfactoriamente. En
esta etapa se busca establecer las competencias asociadas con un contexto

laboral definido, ya sea una ocupacion o una familia ocupacional.

Puede utilizar diferentes metodologias, como por ejemplo el analisis
funcional, el DACUM o cualquier otra utilizada para hacer explicitos los logros
laborales que se esperan. En general, se orienta a identificar las competencias
que pueden ser alcanzadas por personas capaces (0 sea competentes).

* Normalizacion de competencias: es la formalizacién de la competencia
a través del establecimiento de estandares que la convierten en un referente
valido para un determinado colectivo. De hecho, el referente es una norma de
competencia laboral. Cuando se trabaja con el andlisis funcional, se obtiene una
desagregacion de funciones y subfusiones que son desarrolladas a fin de
cumplir con el propésito del sector o empresa en el que se identifican las

competencias.

Los elementos de competencia son la base para la normalizacion. De un
lado, se pueden agrupar varios elementos afines que signifiguen alguna
realizacion concreta en el proceso productivo; estos conjuntos de elementos se

denominan unidades de competencia.
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Las unidades de competencia ya constituyen moédulos con un claro
significado y valor en el trabajo. La agrupacion de diferentes unidades configura
las calificaciones ocupacionales. Las calificaciones ocupacionales no son
nombres de puestos de trabajo, son conjuntos de competencias que pueden
servir como referente para el desempefio de los puestos de trabajo en la
organizaciéon. Cada puesto de trabajo tendra claramente especificadas las
unidades de competencia que deben ser certificadas para su ejercicio

competente.

Una calificacion de competencias puede tener unidades aplicables a mas
de un puesto (competencias transversales o transferibles), asi se empieza a

facilitar la movilidad laboral.

Resumiendo, para cada calificacion laboral existen diferentes unidades
de competencia. Las unidades de competencia estan conformadas por
elementos de competencia, y estos a su vez se especifican en criterios de
desempenio, rangos de aplicacion, evidencias de conocimiento y evidencias de

desempeiio.

* Evaluacion y certificacion de competencias: en esta etapa se busca
establecer las competencias realmente poseidas por los trabajadores en
comparacion con las que se identificaron e incluyeron en la norma. La
evaluacion se refiere a la determinacion de la forma y la cantidad de evidencias
de desempefio que deben ser recolectadas para poder juzgar si un individuo es

competente o no.
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La recoleccion de las evidencias necesarias para establecer la

competencia puede acudir a diferentes métodos como:

e Evidencia de desempefio por observacion en el lugar de trabajo .
e Evidencia con ejercicios simulados .

e Evidencia obtenida a través de encuestas .

e Evidencia obtenida a través de pruebas escritas .

e Evidencia de informes sobre logros anteriores .

Las evidencias de desempefio que van acumulando los trabajadores se
deben asociar a las calificaciones a las que pertenecen y ser acumuladas en un
registro. De este modo, cada uno sabrd qué unidades de competencia tiene
certificadas, a qué calificaciones pertenecen y qué puestos de trabajo exigen

para su desempefio esas unidades.

La certificacibn es el reconocimiento formal y temporal de las
competencias poseidas y demostradas por los trabajadores en relacion con una
norma previamente reconocida. Este no es ciertamente un reconocimiento de
logros académicos. Tampoco de asistencia y aprobacién de un curso de
formacién. El certificado de competencia especifica las capacidades laborales

que el trabajador tiene.
El proceso de certificacién se centra en las competencias disponibles, no

en la forma en que fueron adquiridas. Por lo tanto no es obligatorio haber

cursado programas formativos para acceder al proceso de formacion.
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En la préactica, un certificado de competencias es una especie de
moneda de curso comun. Los actores sociales le asignan cierto valor, el cual
esta en funcién de la transparencia, legitimidad e idoneidad de los organismos

certificadores.

Un sistema de certificacion, entonces, supone un acuerdo explicito de los
actores sociales (empresas, trabajadores, gobierno) para identificar, evaluar y

hacer constar las competencias de los trabajadores.

4.2 Propuesta y descripcion del método

Como actividad previa a la elaboracion del modelo o perfil de
competencias, debe realizarse el analisis del contexto estratégico, el cual
comprende los siguientes elementos: vision estratégica y proposito, procesos /
flujos de trabajo, sistemas / estructuras de soporte, competencias individuales y

grupales, el aprendizaje y el contexto cultural de la organizacion.

Considerar estos seis elementos significa adoptar el modelo de
competencias de la organizacion y dotarlo de las herramientas necesarias para
que éste se convierta en aprendizaje colectivo y en cambios organizacionales,
es decir, una nueva forma de hablar de rendimiento, satisfaccion y eficiencia en

la organizacion.
Contexto cultural: es el factor que determina el ambiente de la

organizacibn y que genera las condiciones socio-culturales que permite

elaborar y aplicar el modelo o perfil.
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Al considerar estos seis elementos se entiende en qué organizacion
estamos, las ventajas que ésta posee, los recursos con los que cuenta y los
problemas a los que se enfrenta, pero ademas esta informacion se convierte en
el insumo para definir el método por utilizar para disefiar un modelo o perfil de

competencias.

Perfil de competencias
Con las competencias los individuos deben reflejar las conductas que se

requiere para el éxito futuro de la organizacion.

Panel de expertos

En el panel de expertos se realiza un analisis actual de los retos que
enfrenta la organizacién representas en las conductas requeridas. En este
panel participan un grupo de directores especialistas en recursos humanos que
tengan conocimientos suficientes sobre este tema y varios empleados de alta y
mediana gerencia, especialistas en las diversas areas de la organizacion y con

una vision clara del futuro.

Para obtener este andlisis se realiza el siguiente proceso:

e Busqueda de los puntos fuertes y débiles, oportunidades, amenazas y
factores claves para el desarrollo y éxito de la organizacién. En este
paso se fijan las metas y retos estratégicos de la organizacion para el
futuro inmediato.

e Tras la obtencidn de las metas y retos estratégicos, se procede a crear
la mision que tienen que cumplir cada puesto de trabajo de la
organizacion, estudiado por el panel de expertos.

e I|dentificacion de las competencias y conductas requeridas por las

personas, basandose en los resultados del paso anterior.
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Para identificar las competencias se pueden utilizar varias técnicas entre
las cuales se tienen: inventario de competencias o un sistema de expertos,
entre otros.

o Identificacion de los empleados de la organizaciéon que presentan ya las
competencias y conductas requeridas que se han obtenido en el panel de

expertos.

Entrevista de incidentes criticos (BEI)

La utilizacion de los perfiles de competencia tiene como finalidad dar a
conocer las conductas que requiere una persona para tener éxito en su
desenvolvimiento en el cargo. Para definir las competencias es necesario tomar
ejemplos de conducta de la vida real. Esto se lleva a cabo mediante una serie
de entrevistas de incidentes con cierto nimero de personas, que posteriormente
se convertirAn en una muestra representativa, y que demuestra el tipo de
actuacion que el panel de expertos identifico6 como importantes para el futuro

éxito de la organizacion.

Las entrevistas de incidentes criticos proporcionan datos suficientes e
informacion para la identificacion de las competencias, y unas descripciones

precisas de las conductas criticas de trabajo en situaciones especificas.

Entre las ventajas que ofrecen las entrevistas de incidentes criticos (BEI)
son las siguientes:
¢ Identificaciébn empirica de competencias superiores o diferentes de
las generadas por los paneles de expertos.
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e Precision acerca de lo que son las competencias superiores y de la
forma en que estdn expresadas en puestos de trabajo y
organizaciones concretas (por ejemplo, no solo la utilizacion de la
influencia, sino también ejemplos sobre cdmo se utiliza la influencia
en una situacion especifica en el ambiente politico de una
organizacion especifica).

e Inexistencia de sesgos raciales, de sexo, o culturales: de hecho, el
enfoque de evaluacion de las BEI ha sido adoptado por muchas
empresas y organizaciones debido a que es presumiblemente valido
sin presentar ningln sesgo contra candidatos pertenecientes a

minorias (Dalziel, 1996).

Analisis de Datos
Todos los datos obtenidos de las entrevistas se analizan con el fin de
obtener una clara y precisa comprensiéon y descripcion de las competencias que

seran utilizadas como base para las aplicaciones de recursos humanos.

Validacion

El modelo de competencia puede ser valido a través de una segunda
serie de entrevistas de incidentes criticos, aplicada a un nuevo grupo de
personas para comprobar si las competencias identificadas se relacionan con la
actuacion de los trabajadores como fueron identificadas por el panel de

expertos.
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Planificacién de las Aplicaciones

Con los resultados obtenidos de las entrevistas de incidentes criticos, su
andlisis y la identificacion de las competencias, se procede a crear una serie de
politicas y técnicas de recursos humanos para llevar a cabo las competencias
identificadas y poder asi cumplir con los objetivos y metas estratégicas

planteadas por la organizacion.

Informe Final

Como su nombre lo indica, es realizar el informe final del perfil de
competencias de los cargos analizados, con todas las especificaciones(Dalziel,
1996).

4.2.1 Normas y procedimientos por seguir

Una vez identificadas las competencias, su descripcidon puede ser de
mucha utilidad para aclarar las transacciones entre empleadores, trabajadores y
entidades educativas. Usualmente, cuando se organizan sistemas
normalizados, se desarrolla un procedimiento de estandarizacion ligado a una
figura institucional de forma tal que la competencia identificada y descrita con
un procedimiento comdn se convierta en una norma, un referente valido para

las instituciones educativas, los trabajadores y los empleadores.
Este procedimiento, creado y formalizado institucionalmente, normaliza

las competencias y las convierte en un estandar al nivel en que se haya

acordado (empresa, sector, pais).
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Las normas de competencia laboral estan elaboradas para reflejar
condiciones reales de trabajo que se presentan en diferentes grados de
complejidad, variedad y autonomia. Tales grados generan distintos niveles de

competencia requeridos para el desempefio.

Una norma expresa mas que el mero desempefio logrado en la forma de

resultados. También, en cuanto a la competencia, la norma permite describir:

e La capacidad para obtener resultados de calidad con el desempeiio
eficiente y seguro de una actividad.

e La capacidad para resolver los problemas emergentes en el ejercicio
de la funcion productiva.

e La capacidad para transferir los conocimientos, habilidades vy
destrezas que ya posee a otros contextos laborales.

Las normas de competencia laboral se convierten en un facilitador
poderoso en la creacion de un lenguaje comun entre los diferentes actores en

los procesos de formacion y capacitacion en la empresa.

La norma define un desempefio competente contra el cual es factible
comparar el desempefio observado de un trabajador y detectar las areas de
competencia en las que necesita mejorar para ser considerado competente. Es

una clara referencia para juzgar la posesion o no de la competencia laboral.
En este sentido, la norma de competencia esta en la base de varios

procesos dentro del ciclo de vida de los recursos humanos: el de seleccion, el

de formacion, el de evaluacioén y el de certificacion.
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Un estandar de competencia puede brindar un criterio fundamental en la
seleccién del personal para un espectro variado de ocupaciones en la empresa

mMAas que para un puesto de trabajo.

Es fundamental en la elaboracién de los curriculos de formacion, al
establecer los elementos de competencia y las evidencias y criterios de
desempefio que pueden convertirse en orientadores para la especificacién de
objetivos de los modulos de formacion y objetivos de aprendizaje en cada uno
de los modulos definidos. Los empresarios sabran qué esperar de un programa
de formacién basado en una norma de competencia; los trabajadores sabran

cual serd el contenido formativo a partir de la norma.

La evaluacion de la competencia laboral adquiere una dimension mucho
mas objetiva cuando es realizada contra una norma técnica de competencia
laboral. De este modo, el desempefio se verifica en relacion con el contenido de
la norma, obviando eventuales elementos subjetivos. Los trabajadores pueden

conocer el contenido ocupacional de la norma contra la cual seran evaluados.

La certificacién ocupacional se efectia con referencia a las normas de
competencia laboral. De este modo, el certificado le imprime un valor de
posesion a quien lo obtuvo, centrado en la descripcion de sus competencias a
partir de una norma. Asi, los trabajadores exhibiran acreditaciones acerca de lo
gue saben hacer, y no solamente de las horas de formacion y del nombre de los

cursos a los que asistieron.

97



4.2.2 Metodologia y desarrollo del método

El proceso operativo desarrollado en las intervenciones que hemos
desarrollado, destinadas a implementar la gestibn por competencias,

comprende las siguientes etapas:

* Comunicacion interna del trabajo.

El proceso de determinar los perfiles de competencias deseados y
evaluar las brechas existentes con los perfiles de competencias reales
observados es un proceso que involucra una amplia participacién del personal
de la organizacion. Por tal razén, es importante entregar informacién para que
la gente comprenda su sentido y utilidad a fin de que se comprometa a

participar de él. Se deberian considerar:

Reuniones con los participantes con el fin de dar transparencia y

claridad a los objetivos y alcances del trabajo.

La relacion entre las politicas de recursos humanos de la
organizacion y los resultados posibles de la gestion por

competencias.

Reuniones con la organizacién sindical.
* Seleccion de la muestra
Dado que las competencias son aquellas que explican el desempefio

superior, es basico dividir la muestra de personas entrevistadas en dos grupos:
las personas de buen desemperio y las personas de desempefio bajo.

98



Esta clasificacion del desempefio la efectian los ejecutivos de la
organizaciéon, quienes se apoyan en los sistemas existentes de direccion del
desempefio 0, en caso de que no existan, en una decisibn consensuada
respecto de los mismos. De este modo, cuando se efectiue el analisis de
competencias se comparard en cudles competencias existen diferencias

significativas entre ambos grupos y en cuales no.

El nUmero de personas por entrevistar varia sustancialmente segun el
total de ocupantes por cargo. El criterio usado es que en cargos con menos de
20 ocupantes se debe entrevistar a todas las personas; y en cargos con 21
ocupantes 0 mas, se debe considerar un porcentaje no inferior al 70% de las
personas. Ello ya que, dado que sera necesario comparar las competencias
demostradas por los dos grupos de personas, se debe contar con una muestra

representativa.

* Entrevistas de incidentes criticos

Esta etapa implica profundizar previamente en el conocimiento de los
cargos para poder realizar las entrevistas con la mayor cantidad de informacién

relevante que sea posible y poder intencionarlas adecuadamente.

Se debe considerar:

- Conocimiento de los cargos: andlisis de descripciones y visita a lugares
de trabajo.

- Elaborar pautas estructuradas para llevar a efecto las entrevistas

conductuales.

Los entrevistadores requieren un entrenamiento especifico para conducir

la entrevista hacia la identificacion de como trabaja la persona en la practica.
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De ahi que se invite a analizar los incidentes criticos de la trayectoria
laboral de la persona en el cargo, pues estd demostrado que en dichos
incidentes, sean éstos exitosos 0 no exitosos, se constatan los maximos niveles
de competencia e incompetencia (Spencer & Spencer, 1993). Del analisis de las
respuestas conductuales reales de las personas se determina lo que en

realidad se puede alcanzar en un cargo y organizacion particular.

Entrevistadores inexpertos pueden caer en el error de asumir como
conductas de trabajo, los conceptos que una persona tenga de su desempefio.
Existen respuestas que se esperan, como mencionar que se aplica liderazgo
situacional y se cree en el trabajo en equipo. Una aproximacién de este tipo no
refleja competencia pues s6lo es una declaracion conceptual. El foco esta en

licitar y analizar conductas reales.

Con los entrevistados mas resistentes sera necesario insistir en varias
ocasiones en “me puede describir como actudé en esta situacion”, “quién
participd”, “qué ocurrid”, “qué hizo usted”. Se debe soslayar la tentacion de

considerar ideas, intenciones y conceptos como conductas.

* Elaboracion de perfiles de competencia.

Esta es la etapa central de la intervencion y, por lo tanto, es la que
presenta una mayor complejidad. Se describen a continuacion las diferentes

etapas que implica.

1. Transcripcion de entrevistas y clasificacion de competencias. Cada
entrevista es grabada en cassette de audio y transcrita integramente.
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Esa informacién es analizada por el panel de consultores, quienes
proceden al andlisis y categorizacién de los datos obtenidos en las entrevistas
de incidentes criticos, identificando las conductas descritas por los participantes
y asociandolas a las competencias con que dicha conducta tenga directa
relacion. Se clasifican las respuestas conductuales segun el grupo muestral, ya

sea de desempeiio bueno o bajo lo esperado.

2. Clasificacion mediante el inventario de competencias. Este diccionario
(resumen de todas las escalas de competencia y el detalle de sus niveles de
conducta) es el marco de referencia para categorizar las conductas observadas
y asociarlas a competencias. Si el proceso de andlisis de las conductas y su
clasificacion lo hace so6lo una persona se corre riesgo de subjetividad, razon por
la que la metodologia considera el analisis de todas las conductas extractadas
de todas las entrevistas por parte del panel de consultores, quienes por

consenso clasifican las competencias.

Ello garantiza objetividad en el proceso de deteccion de los perfiles de
competencia de cada cargo y estd descrita como la metodologia
estadisticamente mas efectiva para elaborar perfiles de competencias (Spencer
& Spencer, 1993). Su desventaja es el tiempo que requiere el analisis de cada

una de las conductas.

3. Administracion del inventario de conductas exitosas. También se
aplica un cuestionario de determinacion de conductas exitosas, disefiado con la
misma informacion del inventario de competencias, y que permite de un modo
mas rapido y econdémico determinar el perfil de competencias de una persona.
Para efectos del disefio del perfil de competencias del cargo, esta informacién

es estadisticamente correlacionada con los resultados del panel de expertos.
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4. Determinacion de perfiles observados. Se comparan las conductas
demostradas por ambos grupos de desempeiio. Aquellas competencias en que
existen diferencias significativas a favor del grupo de buen desempefio,
constituyen finalmente las competencias que en la practica dan cuenta de ese
mejor desempefio. Es lo que antes denominamos competencias

diferenciadoras.

El resultado de este andlisis ser& el perfil observado de cada cargo, que

incluye:

Competencias de cada cargo.

Para cada competencia se indica:

e Las categorias de conducta observadas, desde las poco
exitosas a las exitosas.

e Descripcion de las conductas concretas del trabajo que

describen la competencia

5. Informe preliminar a la organizacion. Se elabora un informe preliminar
con el perfil observado de competencias de cada cargo, el cual es enviado para

el andlisis de la jefatura del cargo analizado.

6. Validacién de los perfiles observados. El objetivo de este analisis es que la
jefatura valide el perfil observado como el perfil deseado para el mismo, e

introduzca aquellas modificaciones que estime necesarias.

Este punto es vital para el involucramiento de la jefatura, y la experiencia
indica que si bien los perfiles observados son muy coincidentes con los
deseados, en ocasiones existen competencias relevantes que el ocupante no
tiene, y que suelen asociarse con competencias corporativas estratégicas, por

ejemplo, orientacién de servicio al cliente u orientacion al logro de resultados.
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7. Determinacién de los perfiles deseados de competencias por parte del
cliente, en funcién del perfil observado. La validacion del perfil deseado tiene
dos requerimientos: definir si todas las competencias observadas son las
deseadas, y determinar la categoria conductual que se exigira. Ello es
fundamental pues definir el estdndar de exigencia conductual contra el cual se
evaluard a cada ocupante, y se definird si existe o no una brecha de
competencias. Esta definicion es responsabilidad de las &reas de recursos

humanos y de las jefaturas de linea de la organizacion estudiada.

* Elaboracion del instrumento de evaluacion de competencias

Basado en los perfiles deseados de competencias, se elabora el
instrumento de evaluacion de competencias adaptado a las conductas exitosas
de la organizacion, el cual permitira la evaluacion individual de los ocupantes de
los cargos para determinar la brecha de competencias. Se elaborara un
instrumento comun y general para permitir la evaluacion de competencias de

los cargos, siendo diferente el perfil deseado de cada cargo.
* Capacitacion a jefaturas en entrevista de brecha de competencias
Todas las jefaturas que evaluaran la brecha de competencias deben ser
entrenadas en la familiarizacion con el instrumento de evaluacion (que sigue

exactamente el mismo formato de los perfiles deseados) y con las preguntas
que estimulan las respuestas conductuales (y no conceptuales).
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* Deteccion de brechas de competencias

Con el instrumento de evaluacion, la jefatura y un consultor entrevistan a
cada uno de los ocupantes de los cargos criticos para determinar su actual nivel
de competencia. Esta entrevista conjunta es muy importante, pues los
resultados se determinan por consenso de ambos profesionales y se transfiere
la metodologia a quienes seguiran aplicandola en el futuro. También se evitan
sesgos por juicios previos de desempefio 0 errores por inexperiencia en la

técnica de entrevista.

* Informes finales perfiles de competencias

Como productos finales de este proceso se consideran:

1. Informes individuales de brecha de competencias. Se trata de un
informe individual con las necesidades de capacitacion de cada persona,
indicando las competencias facilmente entrenables, las costosamente
entrenables y las dificilmente entrenables. Se muestra como debe de ser un

informe de brechas en el anexo 3.

2. Informe final del trabajo. Es el informe global con los resultados
generales, en que se graficara la distribucion de las brechas de competencias
del conjunto de personas evaluadas, junto con los analisis que se estimen
necesarios: por nivel jerarquico, por linea de negocios o por el criterio que sea

relevante. Se muestran ejemplos de estos informes graficos en el anexo 3 .
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3. Plan de capacitaciéon. Con base en el analisis de los resultados
estadisticos, se propone el plan de desarrollo y capacitacibn que se
recomendard para potenciar las competencias de los empleados de la
organizacion. Se partira de las competencias con mayor brecha entre lo
deseado y lo observado, y de la facilidad de entrenamiento de las mismas. Es
importante destacar que las conductas por desarrollar en las competencias con
brecha constituyen los contenidos de los talleres de capacitacion, por lo que la
aproximacion habitual de contenidos estandares tras cursos ya diseflados
gueda obsoleta y plantea interesantes desafios al disefio de como instruir y del

método de los talleres de desarrollo de competencias.

* Comunicacion de resultados.

Se recomiendan 3 instancias de comunicacion:

Entregar un sobre por participante con su informe individual de
brecha de competencias y sus recomendaciones de capacitacion.
Dicha entrega deberia hacerla el jefe directo de la persona, pues
cierra el ciclo del trabajo y permite una instancia de comunicacién
supervisor-supervisado en la éptica de la direccion del desempefio.
Presentacion de los resultados del trabajo al equipo ejecutivo de la
organizacion.

Reuniones de presentacibn de resultados generales a los
participantes. Nuevamente se recomienda apertura y transparencia
en los resultados, pues seran el eje de futuras actividades de

desarrollo de competencias.
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4.2.2.1 Componentes de un modelo de competencias

El modelo de competencias consta de cinco componentes:

1. Representacion grafica: en esta se reflejan de manera grafica y
esquematica las relaciones del modelo, los grupos de
competencias y sus nombres.

2. Grupos de competencias: es una representacion sistematicamente
ordenada del modelo de competencias. En estos se agrupan las
competencias de acuerdo con criterios establecidos en el
desarrollo del modelo; cada competencia es agrupada con otras
segun su naturaleza.

3. Nombre y definicion de las competencias: para lograr la efectiva
comprension de las competencias es importante que tanto el
nombre como la definicion de la competencia se realicen de
manera clara y precisa, de modo que pueda ser comprensible
para todo aquel que la lea.

4. Indicadores conductuales: los indicadores conductuales o niveles
de complejidad hacen a las competencias observables o medibles;
estos ayudan a medir algunas de las formas en que las
competencias pueden ser demostradas. En ciertos modelos de
competencias los indicadores conductuales son genéricos, lo cual
permite su aplicabilidad a diferentes funciones dentro de una
familia de cargos en particular. También pueden identificarse
indicadores conductuales para puestos especificos de trabajo.
Este tipo de indicadores conductuales permiten desarrollar grupos
de trabajo, ya que son faciles de transformar en instrumentos de
evaluacion, por lo que se puede obtener informaciéon sobre las

necesidades de entrenamiento.
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5. Ejemplo de comportamiento: aun cuando los indicadores
conductuales son un elemento de la competencia, en muchos
casos no son suficientes para explicar la misma y logran que esta
sea sencillamente comprensible. Cuando esto sucede, es decir,
cuando un indicador conductual no es susceptible de ser
comprendido, es necesario apelar a la utilizacion de ejemplos,
traducidos en las posibles conductas asociadas a ese indicador

conductual.

Para una mayor explicaciéon de los componentes de un modelo de
competencias, en la tabla IV se ejemplifica un caso concreto.

Tabla IV Componentes de un modelo de competencias

Grupo de competencias: logro y accién
Competencias Indicadores conductuales

Iniciativa. Implica el fomento | Capacidad de actuar de forma anticipada a los demas, en

de la creatividad, la hacer, decir o proponer algo.
capacidad para hacer Impulso hacia la innovacion.
propuestas y crear las Predisposicion para emprender acciones, mejorar los

condiciones adecuadas para | resultados o crear oportunidades.
que las mismas puedan

llevarse a cabo.

Flexibilidad. Facilidad para Capacidad de adoptar procesos de direccion que induzcan a

adaptarse a los cambios que | cambios cuando sean necesarios para poner en practica la

sean necesarios dentro de la | estrategia de cambios de la organizacion.

dinamica organizacional. Habilidad pata entender y ajustarse a las necesidades de
cambio requeridos por la organizacion, por el puesto de trabajo

y por uno mismo.

Documento tomado del departamento de recursos humanos de la empresa en estudio.
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El modelo de competencia tiene aplicaciones en todos los subsistemas
gue conforman los recursos humanos y a través de él se pueden crear politicas,

normas, procedimientos y técnicas de recursos humanos.

4.2.2.2 Aplicacién especifica en el marco de recursos humanos

y productividad

Ya que la empresa se encuentra certificada por la norma de ISO 9000
para la normalizacién de competencias, se preocupan por la posibilidad de que
su forma de hacer las cosas y sus claves de organizacion se filtren al exterior

en medio de los estandares.

Asi, se encuentra que las grandes organizaciones tienden a definir sus
modelos insistiendo en aspectos como la calidad, pero sin describir en el
estandar las funciones productivas que conducen a la calidad; mas bien las
conductas personales y las actitudes de un trabajador competente que exhibe

Su preocupacion por la calidad en su trabajo diario.

Un proceso de certificacion basado en competencias se desarrolla con
base en las funciones productivas que se ejecutan en condiciones reales de
trabajo. El certificado se refiere a un desempefio laboral plenamente
comprobado y, en modo alguno, a condiciones potenciales o académicas del

trabajador.
Un certificado de competencia laboral se refiere a un desempefio

concreto en el cual el trabajador ha demostrado ser competente por medio de la

evaluacion de competencias.
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La base sobre la cual se expide el certificado es una norma de
competencia laboral y, como se estableci6 en su momento, la norma esta
construida a partir de las competencias necesarias para desempefarse

efectivamente en una situacion concreta de trabajo.

Por referirse a funciones productivas reales, los certificados pueden
abarcar unidades de competencia diferentes. El trabajador puede acumular
certificados de sucesivas unidades de competencia en las que haya
demostrado su dominio y de este modo incrementar sus posibilidades de
promocién y movilidad laboral. Los programas de capacitacion enfocados hacia
el desarrollo de competencias pueden disefiarse de una manera mas pertinente

a las necesidades de la empresa y del desarrollo de sus recursos humanos.

4.3 Implementacion del método

La implementacion de la gestion de competencias estd sujeta a
algunas condiciones esenciales.

e La vision (valores fundamentales mas mision) y la estrategia de la
organizacion debe ser clara.

e Dedicar atencion al desarrollo y la productividad de las personas.

e Alineacion entre la vision de gerencia de recursos humanos, procesos
e herramientas.

e Hay que priorizar acciones enmarcadas en la gerencia de recursos
humanos y gestion de competencias en la agenda de directivos.

e Cultura abierta.

e La organizacion debe determinar si, y en qué grado. puede y quiere

facilitar el desarrollo de las competencias
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La gestion de competencias depende de la calidad del liderazgo y

coaching, la franqueza y la confianza.

Existen cuatro factores que son determinantes para el éxito de la gestion

de competencias:

1. Contenido

Se tiene que disponer de una serie de competencias bien formuladas.
Una aplicacién integrada y consolidada de la gestion de competencias es
crucial: las competencias tienen que concordar con la vision de la organizaciéon
(competencias fundamentales), deben haber sido traducidas a procesos
(competencia de procesos) y deben haber sido aplicadas en las actividades

operacionales de la organizacion (competencias de cargo o funcion).

2. Division en fases
La introduccion de la gestion de competencias tiene que realizarse segun

un plan logico en diferentes fases.
3. Compromiso / implicacién
Los directivos, empleados y deméas mandos de recursos humanos deben

sentirse muy comprometidos con la gestion.

4. Comunicacion hacia los empleados
Todo el personal de la organizacion debe estar bien informado.
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4.3.1 Entrenamiento y capacitacion del personal involucrado

Para que el entrenamiento sea efectivo debe funcionar como un sistema,
es decir, como un conjunto de elementos organizados e interrelacionados con

un propdésito comun.

En general, el sistema de entrenamiento debe comprender las siguientes
fases:

* Diagnostico de necesidades de entrenamiento.

* Planificacion del entrenamiento.

* Ejecucion del entrenamiento.

* Evaluacion y control de resultado.

Debido a que el entrenamiento es un proceso continuo, las fases
anteriormente citadas se deben cumplir en forma secuencial, lo cual significa
que para poder llevar a cabo el proceso de entrenamiento resulta indispensable
efectuar, en primer lugar, el diagnéstico de las necesidades reales de
entrenamiento. Una vez identificadas aquéllas susceptibles de correccion con el
entrenamiento, se disefia el plan de entrenamiento. Posteriormente, se efectia
Su ejecucion y, por ultimo, se hace un monitoreo y se analizan los resultados,

retroalimentando dicha informacion.
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Tabla V Sistema de entrenamiento y capacitacion por competencias

Diagndstico de la situacion

Logro de los objetivos de la

organizacion

* Determinacion de los
requisitos basicos de la fuerza

de trabajo

* Resultados de la evaluaciéon

del desempefio

* Andlisis de problemas en la
produccién (a priorio a

posteriori )

* Analisis de problemas de

personal

* Andlisis de informes y otros

datos

Decision en cuanto | Implementacion o

a la estrategia accion

A quién entrenar *Aplicacion de los

programas por la

Cbmo entrenar asesoria, por la
linea o en
En qué entrenar combinacion

Doénde entrenar

Cuando entrenar

Cuanto entrenar

Quién entrenara

Evaluacion y control

*Seguimiento, verificacion

o0 medicion

*Comparacion de la
situacion actual con la

situacion anterior

Documento tomado del departamento de recursos humanos de la empresa en estudio.
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4.3.2 Introduccion y aplicacién del método por departamentos

Luego de talleres especificos para introducir a los empleados al
concepto de gestibn por competencias se procede a la evaluacion por el
método de 360°. Este es el primer paso para determinar por departamentos
cada necesidad, competencias y objetivos que se alinean a los generales de la

organizacion.

e 360° Feedback y competencias.

Cada vez mas organizaciones tienen que hacer frente a la dimensién y a
la rapidez con que las cosas cambian en la sociedad. La creciente intensidad y
la incapacidad para prever los cambios requieren, cada vez mas, de una mayor
capacidad de adaptacion de las organizaciones y sus empleados. Estas

tendencias requieren instrumentos de recursos humanos adecuados.

Los conocimientos solos no son suficientes para obtener buenas
prestaciones. Justamente la combinacion de conocimientos, habilidades y
comportamientos, y un feedback al respecto, son factores clave para obtener
unas buenas prestaciones. El 3600 feedback responde a esta necesidad
mediante la emisiébn de un diagndstico con relacibn a los conocimientos,
habilidades y comportamiento (input), con el fin de mejorar las prestaciones

(output) de los empleados.

360° feedback es un proceso que reune, procesa y comenta el feedback
desde diferentes perspectivas (el empleado mismo, su jefe, compaferos
directos y clientes del entorno del empleado) con el objetivo de mejorar el

funcionamiento del empleado.
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Este proceso de feedback va estrechamente ligado a la gestion de
competencias, porgue evalla las competencias elegidas por la empresa como

directivos para sus empleados.

Condiciones esenciales para introducir un proceso de feedback:

. La organizacion debe tener una vision muy clara.

. La organizacion debe haber definido las propias
competencias fundamentales.

. La vision y las competencias fundamentales de la
organizacion deben haber sido traducidas a perfiles de
competencias de cargo para los empleados .

. Los directivos deben estar involucrados en el proceso y
deben desempeniar una funcién ejemplar.

. El Comité de la empresa debe estar involucrada desde la
fase preparativa.

. Se tiene que determinar y preparar el seguimiento.

Este es el primer paso para determinar por departamentos cada
necesidad, competencias y objetivos que se alinean a los generales de la
organizacion. La introduccion de un proceso de feedback no es facil. Se
recomienda la introduccion por fases para que la empresa y los empleados se
vayan acostumbrando a su utilidad.
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Figura 9 Fases de implementacion de 360° feedback en relacién con los

objetivos

Ejemplo

Periodo 1

Periodo 2

Periodo 3y

en adelante

Motivacion : feedback relacionado
con los valores principales y el
desarrollo personal del empleado

Funcionamiento: feedback
relacionado con los valores
principales competencias

especificas de un cargo

Evaluacion : feedback relacionado
con los valores principales,
competencias generales, competencias
especificas de un cargo, en relacion
con la compensacion

Evaluar

+

Ajustar

Evaluar

+

Ajustar

Martha Alles, Desempeiio por competencias (Evaluaciéon de 360°), Pag. 142
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5. SEGUIMIENTO Y DESARROLLO DEL METODO
SELECCIONADO

5.1 Analisis de los resultados de la implementaciéon del método de gestion

por competencias

Elaborar programas de formacion por competencias ha significado, para
la organizacion encargada de brindar programas de formacion, la adopcién de
nuevas formas de relacidbn con sus clientes, trabajadores y empleadores.
En ella prevalecen mecanismos de dialogo, tales como la conformacién de
comités de normalizacion, consejos consultivos sectoriales o mesas de trabajo.
Su funcion principal es la de generar insumos para la identificacion de

competencias y su posterior conversion en programas de formacion pertinentes.

Este tipo de trabajo ha generado cambios profundos en las practicas
habituales de la organizacion y por lo general ha transformado sus mecanismos
tradicionales de relacion asi como sus procesos Yy procedimientos.
Crecientemente han adquirido peso las acciones que fortalecen la presencia de
acciones formativas en ambitos sectoriales y locales produciendo respuestas
inmediatas a iniciativas de generacion de empleo que demandan trabajadores

capacitados.

Todo ello ha implicado la generacion de nuevos procesos Yy
procedimientos y ha reforzado la necesidad de una politica de calidad que
facilite la coherencia, sistematizacién y efectividad de los procesos agiles que

ahora se requieren.
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Adicionalmente, el interés por mejorar la calidad responde a la necesidad
de mejorar la percepcidon de los clientes de las instituciones, quienes desean
que la formacion recibida corresponda con las habilidades y competencias

demandadas en el trabajo.

5.1.1 Evaluacion de la funcion del método

Para cubrir varios elementos de competencia conviene utilizar métodos
que permitan revelar los conocimientos, la comprension, la resolucion de

dificultades, las habilidades técnicas, las actitudes y la ética.

Los métodos de evaluacién dependeran de qué tipo de competencias se
evaluaran. Estos pueden ser:

- La observacion del desempefio

- La simulacion

- Pruebas de habilidades

- Pruebas ocupacionales escritas (de multiple opcion u otras)

- Pruebas orales (exdmenes)

Existen otras evidencias por evaluar, que a veces no ocurren durante la
observacion que se efectia (solucionar imprevistos, por ejemplo). En estos
casos, se debe acudir a otro tipo de evidencias que permitan evaluar el

conocimiento, las actitudes y habilidades del trabajador o trabajadora.
La certificacibn de competencias es un reconocimiento publico, temporal

e institucionalizado en el que se hace constar, usualmente por un organismo

autorizado, las competencias laborales demostradas por su poseedor.
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El certificado habitualmente tiene una validez fija en el tiempo, al cabo de
la cual pueden haberse transformado las condiciones en las cuales se habia
demostrado la competencia y, por tanto, sera necesario capacitarse para

certificarse de nuevo.

El certificado es resultado del proceso de evaluacion de competencias.
Por lo tanto, hace explicitas las unidades y elementos de competencia que

fueron evaluados y en las que el trabajador demostroé ser competente.

5.1.2 Analisis y solucion de problemas

5.1.2.1 ;Cémo se esta aplicando?

El enfoque de competencias no solo resulta de gran utilidad, sino que se
caracteriza por su elevado potencial: su desarrollo dibuja un panorama brillante
y alentador de cara a las posibilidades de mejora personal y profesional de los
individuos. Al analizar, no obstante, el modo en que se viene poniendo en
practica, se observa una serie de problemas que impiden precisamente extraer

todo lo que de si pueda dar.
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Estos problemas son de caracter tanto tedérico o conceptual como

practico o metodoldgico. Entre los mas frecuentes destacan:

Confusion terminolégica: a un mismo componente se le denomina
de distintas formas o, peor, a distintos componentes se les asigna
una misma etiqueta. Por ejemplo, "actitudes", "habilidades",
“rasgos”, etc., son habitualmente empleados como etiquetas
intercambiables cuando, en realidad, se estan refiriendo a
aspectos distintos de las personas. Y este problema no se cifie
sOlo al terreno de lo tedrico; cada uno de esos elementos se
manifiesta, se evalla, se entrena de forma diferente.

Disparidad de criterios: derivada en buena medida del problema
anterior, asi como de la diversidad de contextos en los que se
aplica.

Empleo inadecuado de los métodos, técnicas o herramientas
disponibles: no siempre se conocen las posibilidades,
caracteristicas o limitaciones de los diferentes métodos y técnicas,
ni siempre se aplican en las condiciones idéneas. Por ejemplo,
empleo de pruebas de evaluacion situacionales sin registros
adecuados de conducta, empleo abusivo de tests, entrenamiento
de habilidades en condiciones adversas, etc.

Empleo de métodos, técnicas o herramientas inadecuadas:
también se detecta cierta proliferacion de técnicas "creadas para
la ocasion" pero con importantes déficit de fiabilidad y validez (por
no seguir un procedimiento riguroso en su elaboracion), empleo de
técnicas con fines distintos a aquellos para los que fueron creadas
(por ejemplo, abuso del cuestionario para evaluar conductas) o, en

definitiva, empleo de métodos y técnicas poco contrastados.
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En general, se observa una escasa incorporacion e integracion de los
principios basicos y los conocimientos mas actuales sobre el comportamiento

humano que aporta la psicologia moderna.

Por detallar uno solo de los problemas anteriores, cabe decir que el
concepto de competencia se ha convertido, en algunos casos, en el que todo
tiene cabida: conductas, cogniciones, rasgos personales, actitudes,
motivaciones, conocimientos, elementos todos ellos que, aun teniendo un
significado e implicaciones precisos en el marco de la psicologia (aunque no
tanto en el lenguaje cotidiano) pasan a ser redefinidos sin m&s como

competencias.

En consecuencia, se desarrollan "perfiles de competencias" que
engloban elementos diversos que operan a diferentes niveles, que se evallan y
mejoran con técnicas distintas y que, en contra de la esencia misma del
concepto de competencia, reciben denominaciones escasamente operativas:
"espiritu” analitico, "sensibilidad" interpersonal, “capacidad" conceptual,
"capacidades" interpersonales, etc. Mas bien parece producirse, en este caso,
un "lavado de cara" de conceptos tradicionales, pero sin llegar hasta las ultimas
consecuencias en la adopcién del nuevo enfoque; dicho de otro modo, en el
fondo siguen utilizandose planteamientos basados en el enfoque de rasgos, a
pesar de que el enfoque de competencias se desarrollara precisamente como

alternativa al mismo.
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5.2 Seguimiento y retroalimentaciéon del método

Respecto a la forma de desarrollar competencias, existen una serie de
modalidades de desarrollo que las organizaciones, en funcion de la
implementacion de una serie de programas con estos fines, pueden utilizar, de

manera exclusiva o combinada.

El coaching. Proceso de mejora guiado, estructurado y con un
seguimiento continuo que acerca al participante a los requisitos Optimos de
desempernio, preestablecidos para su funcion actual dentro de la organizacion.
Un plan de accién individual y su seguimiento otorgan sentido al coaching.

Dentro de las modalidades de coachig pueden citarse tres como las
comunes: individual, grupal y mixto. La individual o coaching clasico esti

disefiada para dar respuesta a las necesidades de desarrollo de una persona.

La grupal contempla el disefio de un programa de coaching para
desarrollar factores de desempefio en un colectivo homogéneo, mediante la

realizacion de actividades en grupos.

La mixta, incluye un programa de coaching disefiado para desarrollar
factores de desempefio en un colectivo homogéneo, conjugando actividades de
grupo y sesiones individuales de seguimiento incluidas en el propio plan de

accion.
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En estas tres variantes el punto en comun lo constituye la figura del
coach, quien personaliza en mayor o menor grado el enfoque de desarrollo, la
guia de las actividades, la individualidad en los planes, no obstante trabajar en
grupos y el tiempo que se dedica al seguimiento de la evolucion de los

individuos.

Este método supone un planteamiento de desarrollo donde se requiere
de una alta disponibilidad del coach, de actividades personalizadas "a la
medida" y del seguimiento de un programa que mientras mas individualizado
sea, mas efectivo sera para lograr el desarrollo de un conjunto de factores de
desempeiio determinado. No obstante, requiere, por una parte, del compromiso
serio por parte del individuo, y por la otra, del compromiso de la organizaciéon de
apoyar el proceso y reconocer sus logros de manera real; de lo contrario, no

tendria sentido la aplicacién del programa.

El mentoring trata de un proceso de mejora guiado, flexible y con apoyo
continuo que logra el desarrollo a largo plazo del participante, preparandolo en
la comprensién de temas personales, organizativos y/o politicos que pueden
afectar tanto el desempefio actual como el futuro del individuo.

Se considera mentor en la organizacién a una persona experimentada y
valorada dentro de la misma como tal, quien es capaz de guiar a otros en su

carrera profesional.
Al igual que el coaching, la esencia radica en un plan de accién guiado,

aungue en el caso del mentoring, la esencia estd en el compromiso de

aprendizaje que marca la pauta del proceso de desarrollo.
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No se trata de trazar objetivos, sino del establecimiento de normas de
conducta, donde el mentor y el participante definen cémo se va a desarrollar su
relacion, teniendo en cuenta los objetivos de cada uno. El compromiso de

aprendizaje es precisamente lo que formaliza este acuerdo.

Esta modalidad supone un desarrollo individualizado y global a largo
plazo que apoya al participante, proporcionandole un bagaje Gtil en toda su

carrera profesional dentro y fuera de la organizacion.

Para lograr los objetivos que se plantean en esta modalidad, se requiere
de precision para encontrar el mentor adecuado para cada participante; de un
compromiso por parte del individuo y de la organizacion; y, por ultimo, del

establecimiento de una buena relacion entre el mentor y los participantes.

Auto-desarrollo

Es un proceso de mejora individual, y sin un seguimiento guiado por otra
persona que permite acercar a los participantes a los requisitos optimos de

desempefio en su funcién actual dentro de la organizacion.

Esta modalidad esta fundamentalmente orientada a personas con un alto
nivel de disciplina y confianza en si misma capaces de superar los momentos
dificiles. En este caso, el plan de accion debe definirse durante el proceso de
retroalimentacion del individuo, el cual se efectia por parte de un consultor
externo con el propdsito de orientar al participante. Implica, por otra parte, un
esfuerzo previo de la organizacién, ya que esta debe proporcionar los recursos

necesarios a la persona para su auto-desarrollo.
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Esta variante tiene la ventaja de no ser muy costosa, y el programa
depende fundamentalmente del participante, lo cual posibilita que pueda
implantarse con gran facilidad. No obstante, requiere para su efectividad de un
compromiso y de un alto grado de disciplina por parte del individuo. Por otra
parte, constituye un planteamiento de desarrollo estandarizado, al tiempo que
es menos individualizado, donde la persona recibe muy poco apoyo por parte
de una persona especializada, lo cual puede provocar la desercion del sujeto.

Los centros de desarrollo (development center) constituyen un proceso
de mejora estructurado en el que se construyen situaciones propias del puesto
a lo largo de varias etapas, y con un apoyo personal continuo que puede darse

antes y después de un centro de asesoria (assesment center).

En el caso de esta variante, se acerca al participante a los requisitos
Optimos de desempefio preestablecidos para sus funciones actuales dentro de

la organizacion.

En el development center, existen dos variables claves que se deben
considerar durante todo el proceso:

a) El reparto de los roles (monitor, evaluado, evaluador, administrador).
Aqui, los consultores externos se perciben con mayor objetividad, menor
coste y menor credibilidad interna, mientras que los consultores internos
se perciben con una mayor credibilidad interna, y con un mayor coste
debido a que estos requieren ser formados, aunque esto a largo plazo
constituye una inversion para la organizacion.

b) Las actividades deben ser cuidadosamente elegidas para su practica.

125



5.2.1 Evaluacion del desempeno del personal

En esta etapa se busca establecer las competencias realmente poseidas
por los trabajadores en comparacion con las que se identificaron e incluyeron
en la norma. La evaluacion se refiere a la determinacién de la forma y la
cantidad de evidencias de desempefio que van a ser recolectadas para poder

juzgar si un individuo es competente o no.

La recoleccion de las evidencias necesarias para establecer la
competencia puede acudir a diferentes métodos como:
. Evidencia de desempefio por observacion en el lugar de

trabajo
. Evidencia con ejercicios simulados
. Evidencia obtenida a través de encuestas
. Evidencia obtenida a través de pruebas escritas

. Evidencia de informes sobre logros anteriores

En el anexo 2 se presentan algunos de los formularios utilizados para la
evaluacion de desempefio. Como se habia indicado con anterioridad en la
empresa se utiliza el software People Link con la evaluacion de 360°. Con base
a ellos se determinaran las deficiencias que estos presenten y se determinara el
tipo de capacitacion necesaria para poder llenar y cumplir con las competencias
que la empresa tiene establecidas y cerrar las brechas existentes.
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5.2.2 Diseno e implementacion de acciones para el desarrollo del

personal dentro de la empresa

Los planes de carrera y los planes de sucesion deben combinar los
requerimientos de conocimientos Yy habilidades especificas con las
competencias conductuales requeridas. Estas combinan y evolucionan segun la
evolucion del mapa de puestos. Para los planes de sucesion, las competencias
deberan ser analizadas en relacion con el individuo y con lo requerido por el

puesto al cual se prevé promoverlo en el futuro.

Si trabajar por competencias es importante en todos los procesos de
recursos humanos, es vital cuando se implementen programas de jovenes
profesionales. Deberan tener las competencias que la empresa elija para su
futuro, si de ellos se desean obtener los proximos conductores de la

organizacion.

Por otra parte, el propdsito de la educacion basada en normas de
competencia es proporcionar educacion técnica y capacitacion a los
trabajadores, asi como combinar la educacion y el trabajo (Limon, 1996). Este
tipo de educacion, ademas de reconocer el resultado de los procesos escolares
formales, también reconoce los conocimientos, habilidades y destrezas

adquiridos fuera.
El contenido de los trabajos también ha registrado significativas

transformaciones. El restringido concepto de puesto de trabajo ha dado paso al

mas amplio y expresivo concepto de ocupacion.
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Las ocupaciones no corresponden con un grupo de tareas aglomeradas
en operaciones y en funciones; son conjuntos mas abiertos que evocan los
conocimientos bésicos de un éarea con la caracteristica de poder ser

transferidos en el ejercicio de varios empleos.

El paso del puesto de trabajo a la ocupacién puede representar el paso
del trabajador al individuo. La organizacion de los empleos vuelve a tener un
peso social elevado, se trabaja en grupos, se aporta en equipo. Las conductas
de socializacion se reivindican y el aislamiento paraddjico propio de los modelos

fordistas se supera.

El trabajo asi visto cambia de la orientacion al esfuerzo por la
orientacion al cerebro. La empresa empieza a fomentar un alto contenido de
relaciones sociales, y las necesidades para los trabajadores se cualifican. Estas
acercan cada vez mas la vida del trabajador a la vida del ciudadano. En este

sentido se registra definitivamente una revalorizacion del talento humano.

En el fondo, los nuevos programas de formacion deben comportar
transformaciones en su estructura, que tiende a ser de caracter modular; en sus
contenidos, que se mueven hacia conceptos de amplio espectro y de
fortalecimiento de principios basicos y; finalmente, en sus formas de entrega,

gue comportan nuevas estrategias pedagogicas para el proceso de aprendizaje.
La formacién basada en competencias parte de reconocer todos los

cambios y necesidades descritos. Se acerca mas a la realidad del desempefio

ocupacional requerido por los trabajadores.
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Pretende mejorar la calidad y la eficiencia en el desempefio y favorece a
los trabajadores mas integrales, conocedores de su papel en la organizacion,
capaces de aportar, con formaciéon de base amplia que reduce el riesgo de

obsolescencia en sus conocimientos.

El concepto de competencia laboral envuelve una capacidad
comprobada de realizar un trabajo en el contexto de una ocupacion. Implica no
solo disponer de los conocimientos y habilidades, hasta ahora concebidos como
suficientes en los procesos de aprendizaje para el trabajo, ya que define la
importancia de la comprension de lo que se hace y conforma un conjunto de
estos tres elementos totalmente articulados. Formar por competencias implica
"ir mas alla", sobrepasar la mera definicion de tareas, ir hasta las funciones y
los roles. Facilitar que el individuo conozca los objetivos y lo que se espera de

7

él.

En el modelo de la formacién profesional ocupacional llamado
"derivacion de contenidos formativos a partir de los perfiles profesionales" . El
perfil profesional se ha definido a partir de insumos, como el analisis de las
ocupaciones, la revision prospectiva ocupacional que culmina en la
determinacién de areas profesionales, grandes grupos de ocupaciones afines a
un proceso o actividad productiva y que pueden tener contenidos profesionales

comunes.

Luego, para la ocupacién de que se trate, se define su perfil profesional,
conformado por la definicion de la ocupacion, la competencia general de la
ocupacion, sus unidades de competencia, realizaciones profesionales
(elementos de competencia), criterios de ejecucibn y capacidades

profesionales.
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Con base en el perfil profesional asi determinado, se elaboran los
contenidos formativos estableciendo los conocimientos profesionales teéricos y

practicos requeridos para un desempefio competente de las unidades.

Para hacerlo, se toma como base de analisis a la unidad de competencia

y se responden las preguntas siguientes:

e (;Qué tiene que saber el trabajador?: para establecer los
conocimientos tedricos.

e (;Qué tienen que saber hacer el trabajador?: para obtener
los conocimientos practicos.

e ;CoOmo tiene que saber estar y actuar el trabajador?: para

precisar las actitudes y comportamientos requeridos.

Posteriormente se estructuran los contenidos formativos en médulos
profesionales. En general, se crea una correspondencia entre modulo y unidad
de competencia, tal que, a una unidad pueden corresponder uno o mas

modulos profesionales.
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Tabla VI Definicion del modulo profesional

Definicion de médulo profesional
Es el conjunto de conocimientos profesionales que, estructurados
pedagogicamente:
e Responden a una etapa significativa del proceso de trabajo.
e Representan una fase significativa del proceso de aprendizaje.
e Constituyen las unidades basicas para evaluacion.
El médulo profesional contiene:
e un objetivo general
« Objetivos especificos
« contenidos formativos para cada uno de los objetivos especificos

Finalmente, se establecen los itinerarios formativos, una secuencia de
los médulos, ordenada pedagogicamente cuyo fin es el de capacitar para el

desempeiio de una ocupacion.
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CONCLUSIONES

El principal objetivo del método de gestion por competencias laborales
es enfocar los valores fundamentales y competencias que la
organizacion necesita para alcanzar sus metas y para diferenciarse de
otras organizaciones. Favorece la creacion de una relacion 6ptima entre
el desarrollo de la organizacibn y el desarrollo personal de los
empleados, ademas contribuye a describir y aclarar un comportamiento
perceptible, ayuda a la sincronizacion de los diferentes procesos de
recursos humanos y crea un vinculo entre las prestaciones individuales y

los resultados de la organizacion.

El modelo de gestion por competencias laborales consiste en la
definicion de la visién y estrategia de la organizacién, de la cual se
derivaran los objetivos de la misma y de donde, con una adecuada
descripcion de cada funcién y puestos de trabajo, se definiran las
competencias grupales (de la organizacion) e individuales (de cada
trabajador) necesarias para cumplir con las metas y objetivos de la

compaiiia.

132



Las competencias pueden consistir en motivos, rasgos de caracter,
conceptos de uno mismo, actitudes o valores, contenido de
conocimientos, o capacidades cognoscitivas o de conducta. Se puede
asumir que se esta en presencia de una competencia cuando existan
caracteristicas individuales que se puedan medir de un modo fiable y
cuya presencia se pueda demostrar de una manera significativa en un
grupo de trabajadores. Las competencias pueden relacionarse con el
desempeiio de una persona en un cargo, que sefiala que los motivos, los
rasgos de caracter, el concepto de uno mismo y los conocimientos
suscitados por una situacion sirven para predecir una conducta y un

resultado final necesarios para el objetivo que debe cumplir dentro de su

puesto .

Las competencias son una lista de comportamientos que ciertas
personas poseen mas que otras, que las transforman en mas eficaces
para una situacion dada. Esos comportamientos son observables en la
realidad cotidiana del trabajo e igualmente en situaciones de evaluacion;
ellos aplican de manera integral sus aptitudes, sus rasgos de
personalidad y sus conocimientos adquiridos. Las competencias
representan un rasgo de unién entre las caracteristicas individuales y las
cualidades requeridas para conducir muy bien las misiones profesionales

prefijadas.
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La gestion de recursos humanos se vera beneficiada con el modelo de
competencias, pues mejora el desarrollo de los recursos humanos,
permitiendo identificar aquellos empleados que tienen mayor
potencialidad, y servir a su vez como instrumento para los planes de
carrera y sucesion en la organizacion. Ademas, producen un impacto
notable en la productividad y motiva al personal, lo cual se refleja en las
utilidades de las organizaciones.

El modelo de competencia otorga a la gerencia de recursos humanos
una funcién directiva, un rol mas activo, una eficiencia operativa
orientada a la transformacién y al cambio. El modelo esta dedicado a
desarrollar el talento de los miembros de la organizacion y es capaz de
facilitar la comunicacién entre los diversos niveles. El enfoque por
competencias responde mejor a los requisitos del puesto, hace mas
transparente el mercado de trabajo. En las empresas, la gestion de

personal puede ser mas eficiente (se compensa mas equitativamente).

La certificacion de competencias laborales entrafia una ventaja para el
trabajador al reconocerle competencias adquiridas aun durante su
experiencia y no limitar la descripcion de sus capacidades laborales a lo
que haya sido su vida académica. Los modelos mas desarrollados del
enfoque de competencias apuntan a darle a la certificacion el mismo
valor de los titulos educativos, destruyendo el concepto de educaciéon de
primera y educaciéon de segunda categoria. Por otro lado, en lo
organizacional, un trabajador que sepa lo que se espera de él, es mas
eficiente y motivado que aquel a quien se le asigna un puesto y no se le

ubica en el gran marco y en las funciones de la organizacién.
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Los planes de capacitacion en los que participara estaran muchos mas
dirigidos al mejoramiento de su desempefio, y las evaluaciones que se
hagan tendran mas sentido en cuanto a su aporte a los objetivos de la

organizacion.

A diferencia de los métodos tradicionales de evaluacién y pruebas, la
evaluacion por competencias se concentra en el desempefio y en las
evidencias que se registran como resultado del trabajo realizado. La
evaluacion por competencias permite un diagnéstico de las
competencias poseidas por los trabajadores y de las que aun no tiene y
que ameritan un proceso de capacitacion y desarrollo.

Existen diferentes métodos de evaluacion de competencias, el mas
utilizado y recomendado por sus grandes resultados es la evaluacion de
360 grados o 360° feedback. Es la forma mas novedosa de desarrollar la
valoracion del desempefio, ya que dirige a las personas hacia la
satisfaccion de las necesidades y expectativas, no solo de su jefe, si no

de todas aquellos que reciben sus servicios internos y externos.
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RECOMENDACIONES

Las empresas deberdn utilizar la evaluacion y certificacion en
competencias para identificar las condiciones en las que se encuentra su
capital humano, detectar sus necesidades de capacitacion, orientar la
formacion de los trabajadores y reconocer los resultados de los procesos
de formacion que se hayan aplicado o estén por aplicarse. Asi podra
contar con personal competente que le permita mejorar o desarrollar la
productividad y con ello la competitividad de la empresa interesada. Es
una herramienta con la cual se reducirdn sus costos y mejoraran los
resultados del proceso de administracion del personal (seleccion,

capacitacion, evaluacion y promocion).

Las organizaciones tendran que adoptar nuevos enfoques que
contribuyan al éxito empresarial y, especialmente en la gestion de la
gerencia de recursos humanos, incorporar el proceso de competencia
como modelo de transformacion organizacional para que pueda

sobrevivir en este mundo tan cambiante.

El modelo de competencia debe ser concebido dentro de las
organizaciones como una herramienta clave que facilitara la gestion
global de la gerencia de recursos humanos. La idea es que las
competencias se conviertan en vehiculo de comunicacion acerca de los
valores de la organizacion, lo cual podré contribuir a lograr una cultura en
la que se aprecie y valore positivamente a las personas, lo cual

representa el recurso mas valioso de todas las empresas.
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Se hace necesario que las organizaciones vean al entrenamiento de su
fuerza laboral de una manera distinta, en donde el individuo asuma una
mayor responsabilidad por su propio desarrollo, convirtiéndose en actor
de su proceso de aprendizaje y de la definicion de sus propias
necesidades en funcién de los requerimientos de su cargo dentro de la

organizacion.

La gerencia de recursos humanos tendra que participar activamente en
los procesos de cambio y encargarse de comunicar abierta y claramente
lo que estd sucediendo en la organizacion, ayudar a construir una
organizacion flexible con capacidad de adaptacion y que asegure las

conductas necesarias para fortalecer la cultura organizacional.

Para que la empresa logre con éxito llevar a la organizacion a la gestiéon
de recursos humanos por competencias laborales, debe enfocar la
implementacion desde los ultimos a los primeros niveles para que todo el
personal esté involucrado y capacitado hacia el desarrollo de los mismos
objetivos, tenga claro el porqué y para qué se necesita su Compromiso
con la empresa y se pueda lograr los resultados esperados.

Toda organizacion que adopte la gestion por competencias laborales
debera planificar y mantener acciones destinadas al desarrollo de
habilidades y destrezas del individuo, con el propdésito de incrementar la
eficiencia demostrada en el desempefio de su puesto de trabajo y por
ende al cumplimiento de las metas y objetivos de la organizacion; esto

resultara beneficioso tanto para el trabajador como para la empresa.
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Toda organizacion debe llevar a cabo el proceso de deteccién, utilizando
para ello un instrumento de deteccién de necesidades de entrenamiento
que se adapte a las caracteristicas de la organizacion. Esto permitird
conocer el tipo de capacitacion que requiere cada empleado, de una
manera objetiva y adaptada a la realidad de su desempefio y progreso
dentro de la empresa.
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ANEXO 1

Tabla VIl Matriz de alineamiento
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Documento tomado del departamento de recursos humanos de la empresa en estudio
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ANEXO 2

Evaluacion desempeio

Personal de apoyo

Nombre del

empleado:

No de
Cadigo

Puesto:

Departamento:

Jefe inmediato:

Fecha de

evaluacion

Supera

expectativas

Autoconfianza

Trabaja sin necesidad de
supervision, parece tener
confianza en si misma, se
presenta a si misma como una
persona segura.

Cumple Necesita mejorar
expectativas

No aplica

Busqueda de
informacién

Hace preguntas directas a las
personas que se encuentran
a su alrededor, personas que
estan directamente
involucradas en la situacion,
aun cuando no estén

presentes fisicamente.
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Compromiso
organizacional

Desea ayudar a los demas
a hacer sus trabajos,
respeta y acepta lo que las
autoridades consideran

importante.

Conocimiento

organizacional

Entiende las estructuras
informales. Identifica
actores clave, quienes
influencian la toma de

decisiones.

Entendimiento

interpersonal

Entiende las emociones
presentes o el contenido
explicito, pero no ambos a

la vez.

Flexibilidad

Es flexible en lo que
concierne a las reglas.
Cambia las reglas o altera
los procedimientos
normales para adaptarlos a
situaciones especificas con
el objeto de concluir un
trabajo

Iniciativa

Reconoce que actta con
base en oportunidades
presentes, supera los
obstaculos para hacerse
cargo de problemas

presentes.
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Integridad

Es una persona abierta y
honrada en relacion con
situaciones de trabajo.
Reconoce sus  propios

sentimientos negativos.
Orientacién al

cliente

Da seguimiento, prosigue
las solicitudes,
indagaciones y quejas del
cliente. Mantiene
actualizado al cliente sobre
el proceso de sus

proyectos.

Orientacion al logro

Desea hacer bien su
trabajo. Trata de hacer bien
0 correctamente el trabajo.
Se irrita por el tiempo que
desperdicia y desea hacerlo
mejor.

Pensamiento

analitico

Analiza los problemas a
partir de su seleccién en
simples listas de tareas o
actividades, sin asignarles
valor. No establece

prioridades.
Pensamiento
conceptual

Utiliza el sentido comudn y

Su experiencia pasada para

identificar problemas.
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Trabajo en equipo

Participa  voluntariamente,
hace su parte del trabajo.
Como miembro del grupo
mantiene informados a los
otros miembros y los
actualiza del proceso de la

tarea que estan trabajando.

Comentarios

Firma del jefe

inmediato
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ANEXO 3

* Presentacion del informe final desarrollo del método por competencias

Informe de brecha de competencias

Nombre:
Cargo :

Fecha de entrevista :
Entrevistadores:

Tabulacion de informe de brechas

| [ |

Conocimiento
Organizacional

Desarrollo de
otros
Compromiso
COrganizacional

Impacto e
influencia

Competencias

Fensamiento
Analitico

Iniciativa

Autecontianza h_y_
Ll

T T

1 2 3 <4 5

4

o
(s3]
)

@ Perfil deseado

W Perfil observado Categorias
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Conductas por desarrollar para lograr el perfil deseado

Competencia Entrenabilidad Categ. Conducta por desarrollar
Declara confianza en la capacidad propia. Se ve a si
mismo como un experto, como un agente causal.
Autoconfianza Dificilmente 3
entrenable Justifica sus declaraciones de confianza en si mismo,
Sus acciones apoyan sus expresiones verbales de
4 autoconfianza.
Actla en forma rapida y decisiva ante una crisis.
4 Actla con hasta dos meses de anticipacion, creando
Iniciativa Medianamente oportunidades para minimizar los problemas
entrenable potenciales, mediante un esfuerzo extra.
Pensamiento Facilmente 3 Ve relaciones multiples. Analiza las relaciones entre
analitico varias partes de una situacion. Descompone una tarea
entrenable compleja en partes manejables.
Impacto e Medianamente 5 Planifica una accion bien pensada o inusual para
influencia entrenable lograr un impacto especifico.
Realiza instrucciones o capacitaciones de largo plazo.
Organiza tareas, capacitaciones formales y otras
Desarrollo de Medianamente 6 experiencias con el proposito de fomentar el
otros entrenable aprendizaje y desarrollo de otros.
Comprende las politicas organizacionales. Describe y
usa el poder vigente y las relaciones politicas dentro
Conocimiento Medianamente 4

organizacional

entrenable

de la organizacion (alianzas y rivalidades).
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Tabulacion del informe final
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