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Relacién entre las
competencias y
gestion
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en el desarrollo e implementacion de planes ha demostrado
que la ejecucién y el éxito de las mismas dependeran de las
capacidades de su personal, de forma explicita es la integra-
cion de sus conocimientos, habilidades y experiencias, las
cuales se traducen en competencias.

Las empresas no miden su capital Unicamente en lo financie-
ro y tangible, sino en las capacidades de su personal, para la
construccion de la marca y el desarrollo de su know how, lo
cual se denomina capital estructural, el cual estd conformado
por su personal y sistemas.

El entorno es cambiante, los retos para establecer, mantener y
actualizar las unidades estratégicas de negocio, demandan de
las empresas, tener personal con competencias que les permita
adaptarse facilmente, desarrollar procesos de formacién conti-
nuay responder de forma proactiva a los retos del entorno. Los
beneficios previsibles de la gestién por competencias son:

Mejorar la motivacion, al reconocer las habilidades de los
colaboradores y cobmo se integran a la gestién de las orga-
nizaciones.

Crear comportamiento para la accién, no basta con tener
el conocimiento sobre un campo en particular, se requiere
tener habilidades y desarrollar experiencias.

Generar aprendizaje social, muchas de las competencias
que se requieren en el ambito empresarial son de tipo
comportamental y se aprenden por imitacion.

Crear organizaciones inteligentes, capaces de responder
frente al entorno y desarrollar soluciones innovadoras.

Agregar valor, sin tener que hacer inversiones desmesura-
das en capital y componentes tangibles que son imitables;
el desarrollo de procesos y acciones que se encuentran en
las personas que hacen parte del capital estructural de la
organizacion.

Integrar al balanced scorecard; las competencias del per-
sonal impactan los procesos internos de la organizacion,
estan relacionados con la cultura y permiten la creacién de
valor para el cliente.

Cambio en la cultura, permite el desarrollo de competen-
cias transversales que notablemente impactan el desarro-
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llo organizacional como el trabajo en equipo, la comunica-
cion, lainfluencia en los equipos, el servicio al cliente, entre
otros.

De acuerdo a lo anterior a mayor nivel de competencia, ma-
yor nivel de productividad y competitividad, la diferenciacién
buscada por las empresas por medio de la generacion de va-
lor agregado, Esta cartilla se ha pensado de la manera como
se muestra en el siguiente esquema:

Gestién por competencias
- Mejorar la motivacién.

l - Crear comportamiento para la accion.
- Generar aprendizaje social.

- Relacion entre competencias
administrativas y gestion.

- Naturaleza. oz e
. . . . - Crear organizaciones inteligentes.
- Competencias para la gestion. - ;Qué gestionar por ¢Por qué gestionar ‘ Z Agregargvalor g
- Relacion con productividad y competencias? por competencias? ;
7 - Integrar al balanced scoredcard.
competitividad. 7
i | - Cambio de cultura.
Arquitectura de la gestion del talento
humano por competencias.
- Caracteristicas de la arquitectura.
- Enfoque conceptual y metodoldgico.
- Tipo de competencias que puede tener el modelo.
L !

1 'l 'l '] I ]
Formulacién Actividades del area Desarrollo de Evaluacion de Compensacion de
del modelo del talento humano competencias competencias competencias

L ! L ! L ! L i L .

- Métodos frecuentes para

- Competencias
institucionales, centrales y

el desarrollo.

=z Z - Fases de compensacion
- Aprendizaje en equipo.

- Reclutamiento.

corporativas - Seleccidn. Ent 7 7 - Diferencia con la evaluacion laboral.
- Competencias individuales o - Incorporacion/acogida Z Antrednamlen”o A tradicional. - Dedicién de salario.
centrales - Sequimiento. Z Au 2 o.ld g - Métodos de evaluacién. - Teorfas motivacionales
- Metodologia para la - Integracién horizontal -d P ) - Recoleccién de evidencias. relativas al trabajo.
icié i del problema. 2 - Disefio de sistemas de pago.
definicion de competencias. Planes de carrera y de

desarrollo.

Fuente: Diserio del autor
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U1 Metodologia

En la primera unidad, semana uno, se focaliza en la definicién de las competencias, su rela-
cion con la gestion y la definicion de las competencias que se requieren para el desarrollo de
las organizaciones; todo el contenido estara centrado en dar respuesta a la pregunta: ;Qué
es gestionar por competencias? Para lograr el propdésito anterior, es importante que el estu-
diante tenga en cuenta cada una de las siguientes pautas:

a. En lo pedagagico: Para el desarrollo de esta unidad es necesario que el estudiante se
reconozca como agente principal de su proceso de aprendizaje, y por ende, como un
sujeto que reflexiona y adquiere una conciencia social, ética, investigativa y critica para
desempenarse en el mercado como profesional de la Administracién, y especialmente en
la auto reflexion de su perfil profesional expresado en competencias y las exigencias que
le realizara el mercado laboral para desempefarse en los diversos campos de la gestion.

b. En lo metodologico: Como una manera de acercarse no solo a los contenidos de esta
cartilla sino a sus recursos, ejemplos y orientaciones es necesario que el estudiante em-
prenda y asuma una actitud de gestién y regulacion de su propio aprendizaje mediante:

La lectura dindmica, critica y reflexiva de los contenidos, recursos, situaciones y ejemplos
que en éste recurso bibliografico se plantean.

Haga preguntas, cuestione e indague en otras fuentes que complementan el desarrollo
de estas ideas. Es decir, que tenga la capacidad de ampliar este marco de referencia y
contrastar con el punto de vista de otros autores.

Confronte los aspectos tedricos con la realidad del tratamiento de diversa informacion de
una organizacioén en particular. Es decir que pueda llegar a establecer relaciones sobre los
cambios del entorno y las demandas en competencias para la gestion y administracion en
las empresas.

Se nutra de los aportes de sus compaieros de médulo a través de la participacién en fo-
ros y debates que se proponen como complemento a este recurso.

Genere inquietudes y las aclare con ayuda del docente que orienta el médulo.
Elabore sus propios conceptos y los contraste con la realidad organizacional.

Defina las competencias requeridas para la gestion y administracién que permitan el de-
sarrollo y consolidacion organizacional.
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Reconocer el impacto que tendrd la gestién por competencias en la productividad y compe-
titividad de las organizaciones.

c. En lo profesional: Una de las actividades que puede desarrollar el futuro egresado en
administraciéon estd relacionada con movilizar la capacidad individual para el logro de
las metas de la organizacién, crear un cultura organizacional basada en el aprendizaje y
activos intangibles, ademds de promover su propio aprendizaje y formaciéon para el des-
empeno ocupacional visualizado en su proyecto de vida.

d. En lo empresarial: Para el sector real la vinculaciéon de nuevos profesionales a sus contex-
tos organizacionales es una forma de incorporar otras maneras de gestion, planificacion,
investigacion, administracion y de mercadeo, sin desconocer las presentes. Sin embargo,
es necesario destacar que el mercado tiene expectativas y espera de los nuevos profesio-
nales ideas frescas, transformadoras y con un alto sentido de la innovacién. Es por ello
gue la gestion por competencias es coherente con la formulacidon de planes de gestién
y estratégicos exitosos, pues integran al personal para el cumplimiento de la estrategia.

e. En lo investigativo: Se proponen en la cartilla diversas fuentes de medicion empresarial
desde la productividad y la competitividad, las cuales pueden ser profundizadas y am-
pliadas.
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U1

Relacién entre las competencias y
gestion

Al hacer referencia a la gestion y a las impli-
caciones que tiene la misma, en las organi-
zaciones, se puede remitir a la real academia
espafnola quien define la gestién y su rela-
cion con el verbo gestionar, se atribuyen las
funciones como: hacer diligencias condu-
centes al logro de un negocio o de un deseo
de cualquiera. La anterior definicion impli-
ca el conocimiento y las habilidades de sus
dirigentes, se debe anotar que no se hacen
tan explicitos los recursos, como si la exper-
ticia de quienes lideran y desarrollan las ac-
tividades en las empresas.

Desde la vision (Hérnandez & Pulido, 2011)
el ejercicio de la gerencia es un proceso
intelectual, creativo y permanente, el cual
requiere de una competencias, para con-
ducir un organismo social productivo en un
entorno altamente cambiante, para lo cual
debe definir estrategias y politicas de largo
plazo; el desarrollo de la labor gerencial y
de cada una de las funciones y actividades
en la organizacién, por las condiciones de
entorno, no pueden ser fijas o tener un li-
breto definido, se requiere del desarrollo de
unas habilidades o capacidades, las cuales
se traducen en competencias, por lo tanto
el conocimiento del entorno, la orientacion
a la satisfacciéon de las necesidades de los

Desarrollo tematico

clientes, la administraciéon de las cadenas
productivas, la definicion de los objetivos
organizacionales y la administracion del
personal.

La anterior definicion del ejercicio de la geren-
Cia, se puede relacionar con la definicion de
competencias propuesta por (BUNK, 1994):

Hacer frente a las tareas que demanda
una profesiéon en un determinado puesto
de trabajo, con el nivel y calidad de des-
empeno requeridos.

Adaptarse al entorno socio laboral y cola-
borar en la organizacién del trabajo.

Resolver los problemas emergentes con
iniciativa y creatividad.

Lo cual tiene una incidencia directa con las
exigencias en la gestion se refieren a conti-
nuacion:

La gestion debe ser un proceso intelec-
tual: requiere de la reflexion, pensamien-
to critico y la habilidad para interrelacio-
nar todos los factores que pueden afectar
a las organizaciones, es decir ése entorno
en el que desenvuelven.

La gestion debe ser creativa: el desarrollo
de procesos innovadores que permitan
la competitividad, es decir que se deben
generar productosy servicios, ademas de
la mejora en los procesos, la creatividad
esta relacionada con la solucién los pro-
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blemas que se presentan al interior de las organizaciones.

La gestion establece directrices estratégicas pero no existen férmulas que permitan pre-
establecer rutas de desempeno, por lo tanto se requiere de un talento humano que po-
sean competencias y les permita el aprendizaje y mejoramiento continuo.

La gestidon debe tener tactica: debe ser traducible a todos los niveles de la organizacion,
permitir su empoderamiento e implicacién, debe generar comprensién y conciencia de
todo el recurso humano; los esfuerzos en todos los niveles se deben dar en la alineaciéon
de los recursos, procesos y esfuerzos del negocio.

La gestidn se encarga de la coordinaciéon y el aprovechamiento de los recursos, lo cual se
logra desde la creacidn de una visién compartida y motivadora frente a la accién.

Se puede esquematizar la relacion entre las competencias y la gestion en la siguiente tabla:

Proceso intelectual Alude a la combinacién de saberes, se puede ser especialista en una
funcién, pero la sociedad del conocimiento exige una visién interdis-
ciplinaria.

Debe ser creativa La competencia es dinamica, por lo tanto requiere del mejoramiento

y aprendizaje continuo, que es la fuente de la creatividad.

Establece directrices La competencia es contextualizada y alude al desarrollo de funcio-
estratégicas nes especificas; implica nocion de transferencia e interpretacion de
condiciones de contexto.

Debe tener tactica Existe una relacién indisoluble entre la accion y la reflexién, se debe
concretar el desempefio.

Se encarga de la coor- Se requiere de ciertas condiciones para que la competencia pueda
dinacion y el apro- desarrollarse y demostrarse.

vechamiento de los

recursos

Cuadro 1. Relaciéon entre la gestidn y las competencias
Fuente: Propia.

Se puede concluir que el ejercicio de la gerencia requiere de competencias, pues desde la
vision de (Drucker, 1995), el gerente es un elemento dinamicos y vivificante de todo tipo de
negocio, sin su capacidad ejecutiva, los recursos de la produccion no se convierten nunca
en produccion; en un sistema econdmico de competencia, la calidad y el desempefio de los
gerentes determinan el éxito de un negocio y su supervivencia, porque constituyen la Unica
ventaja que puede tener la empresa.
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Relacion entre las competencias y admi-
nistracion

La definicién de administraciéon desde la de-
finicion de Wilburg Jiménez Castro, estable-
ce gue existe una composicion entre prin-
cipios, técnicas y practicas, cuya aplicaciéon
a conjuntos humanos permite establecer
sistemas racionales de esfuerzo cooperati-
vo, para el logro de objetivos comunes que
serian imposibles de lograr de forma indivi-
dual, es decir que existe una movilizacién
de la dedicacién individual en los organis-
mos sociales.

Como se observa en la anterior definicién,
el desarrollo de un proceso administrativo,
no sélo se exige la experticia técnica, sino
el desarrollo de competencias que le per-
mitan movilizar la capacidad individual, ha-
cer sinergias, desarrollar trabajo en equipo,
orientacion al logro y la cooperacion, entre
otras, las cuales dependerdan del tipo de or-
ganizacion y el sector en el cual se encuen-
tre la organizacién.

Para Fremont, E. Kast. La administracion
debe tener cuatro elementos que garanti-
zan el efectivo desarrollo del proceso, los
cuales con:

Direccion hacia objetivos.
Participacion de las personas.
Empleo de técnicas.

Compromiso con la organizacién.

Los componentes anteriores se pueden
traducir en competencias, las cuales se ad-
quieren y desarrollan, es mision de la or-
ganizacion, tomar la capacidad de los co-
laboradores e integrar sus conocimientos,
habilidades y aptitudes en competencias
que aporten competitividad a la organiza-
cién, como ya se ha expresado con anterio-

ridad en un entorno cambiante.

El desarrollo del ejercicio administrativo
requiere el desarrollo del trabajo con unas
condiciones de calidad, como lo son la efi-
ciencia, la eficacia y la efectividad, por lo
anterior no sélo se espera la movilizacion
individual, el desarrollo de unas funciones o
tareas que era propicias para una era indus-
trial, ahora en una sociedad del conocimien-
to se requiere que la gestion esté articulada
y permita la combinacién de las funciones a
través de los procesos. Las condiciones de
calidad del trabajo es uno de los compo-
nentes de la competencia.

Por lo tanto al igual que en el desarrollo de
la gestidn, en la definicion de las competen-
cias requeridas para el logro de los resulta-
dos de la organizacion, se deben tener en
cuenta, los siguientes aspectos:

La eficiencia: es el cabal cumplimiento
de los procedimientos y reglas estable-
cidas, asi como la correcta utilizaciéon de
los recursos asignados en el logro de las
metas.

La eficacia: es el cumplimiento de las
metas u objetivos.

La efectividad: es el cumplimiento de la
eficiencia como de la eficacia.
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Si se grafican los conceptos, se podra representar de la siguiente forma:

+

Eficiencia

Resultados

Eficacia

Recursos

Figura 1. Representacion de las condiciones de calidad
Fuente: (Hérnandez & Pulido, 2011).

Cambios en el entorno que propician la gestion por competencias
La era del conocimiento, las empresas hoy no sélo gestionan recursos fisicos y capital
financiero, sino administran conocimiento, desde la visidon de Peter Druker, el conoci-
miento es el negocio de los negocios, por lo tanto las empresas realizan la gestién del
conocimiento, establecen su caracteristicas diferenciales y ventajas competitivas para po-
sicionarse en los mercados.

De la manufactura a la mentefactura, en la era del conocimiento, la era industrial se ca-
racterizaba por la creacién de productos, ahora el proceso creativo se concentra en la
generaciéon de conocimiento, que fortalece los procesos productivos, los sistemas de in-
formacién y tecnologias, entre otras.

La construccién del conocimiento requiere un saber, que se traduce en un saber hacer, no
basta con tener datos al interior de la organizacion, se requiere de la gestidon que permita
hacer uso de los mismos para el logro de los resultados, el conocimiento no sélo es saber,
sino la fundamentacion o cimiento de las decisiones y otros actos de la gerencia. La tarea
de la gestion del conocimiento en una empresa es la de ejecucién efectiva, de un recurso
humano creador, pensante, con la capacidad de generar conocimientos a partir de la con-
ceptualizacién de la empresay su esencia o corazon “core business’, en el contexto donde
opera, con la habilidad de convertir datos en informacién o conocimiento.

La gestién empresarial requiere del uso de técnicas, las cuales aplican el conocimien-
to mediante el método o procedimiento para producir un bien o servicio, ademas del
arte, donde se crean soluciones innovadoras a problemas de la realidad, asimismo con la
necesidad de aplicar la imaginacién para encontrar soluciones de manera innovadora y
creativa, pues en la practica los problemas son variados, complejos e involucran variables
no controlables.
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Lo anterior se puede esquematizar de las siguientes formas:

%7 Q8
d i)
De la manufacturaala B
7
L
mentefactura l,gw
MANUFACTURA MENTEFACTURA
TRABAJADOR CAPITAL FISICO TRABAJADOR DEL CAPITAL INTANGIBLE
MECANICO Maquinariay CONOCIMIENTO Estructural,
Ideal de trabajador: | | equipo, habilidades Eficiente cuando conocimiento, know
ROBOT fisicasy manuales aprende, creay how, good will
Trabaja mejora
eficientemente con

E;iacrlz:g:ndo ERA ERA
tiempos y INDUSTRIAL CONOCIMIENTO
movimientos

Imagen 1. Cambios de la manufactura a la mentefactura.
Fuente: Rene Villareal CECIC, citado en (Hérnandez & Pulido, 2011).

Basado en la definicién de Peter Senger sobre institucion como ambiente de aprendizaje
y entorno para adquisicién y potencialidad para el cambio, se deben identificar a través de
un diagndstico aspectos relevantes que permitan definir las competencias que requiere la
empresa para el desarrollo de su objeto social y el personal.

El conocimiento se debe considerar como la fuente mas importante del desarrollo organi-
zacional, ya que es la esencia de la nueva gestion. (Tejada, 2003) por lo tanto los modelos
de arquitectura de gestién por competencias plantean para las organizaciones el propésito
de gestionar el aprendizaje organizacional e individual, para articular los requerimientos en
materia de competencias que necesita la estrategia de la organizacién, con el aprendizaje
continuo, el desarrollo de capacidades dinamicas, la respuesta a los cambios y la innovacién.
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Naturaleza de las competencias

En cuanto a la naturaleza de las competencias, se tomara como referencia las siguientes
definiciones:

Recomendacion 195 OIT

El término de competencias, abarca los conocimientos, las aptitudes profesionales y el saber
hacer que dominan y aplican en un contexto especifico. Asimismo es la capacidad demos-
trada para obtener un resultado deseado.

Capacidad demostrada para utilizar conocimientos, destrezas y habilidades personales, so-
ciales y/o metodoldgicas, en situaciones de trabajo o estudio en el desarrollo personal y
profesional.

Parlamento europeo y del consejo (de abril de 2008) sobre la creacion del marco Euro-
peo y del marco Europeo de cualificaciones para el aprendizaje permanente

Desde la visién administrativa, se define la competencia como la capacidad productiva de
un individuo en términos de desempefo en un determinado contexto laboral y que refleja
los conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes necesarias para la realizacion de un
trabajo de buena calidad.

La actividad laboral es un escenario de determinados y variados problemas, lo cual exige
para la persona combinar y movilizar saberes, por lo tanto una definiciéon simple de compe-
tencias es conjunto de saberes, en este orden de ideas la arquitectura de un modelo de ges-
tion de talento humano por competencias requiere proporcionar las condiciones necesarias
gue permiten tanto de forma grupal como individual la combinacién y el uso oportuno para
lograr la efectividad organizacional.

Saberes y competencias

Saber hacer

Saber hacer Querer hacer Saber sery estar
con otros

Saber

Figura2. Elementos de las competencias.
Fuente: OIT.

Fundacién Universitaria del Area Andina



Saber hacer, es decir la capacidad de des-
empenarse de acuerdo a ciertos pardmetros
de calidad definidos a nivel de la organiza-
cion en funcién de su estrategia; es por esto
que la arquitectura contempla cual es la di-
reccion a largo plazo que tendra la organi-
zacion y como se vinculan el talento huma-
no para el logro del futuro deseado.

Saber ser y estar, aspectos personalesy ac-
titudes que indicen sobre los resultados de
la acciény que se requieren en el ambito or-
ganizacional; en el ambito de las competen-
cias se identifican como comportamientos
evidenciables, caracteristica propia de las
competencias debe ser susceptible de ob-
servarse y valorarse.

Saber, conocimientos asociados a la accidn,
son los aspectos conceptuales que susten-
tan al desempeno, y son el conocimiento
preliminar con que se para hacer significa-
tivos, los demas aprendizajes y habilidades
que se adquieren en el contexto laboral. Es
por esto que para las competencias es im-
portante conocer el potencial de una per-
sona, todos aquellos conocimientos y expe-
riencias que pueden o no estar relacionados
con su desempeno actual.

Saber hacer con otros, identifica cdmo ha-
cer que las competencias individuales se
movilicen para el logro en conjunto.

Para que los saberes se movilicen, es nece-
sario el querer hacer, es decir la motivacién
personal que estd relacionado con condi-
ciones de entorno. El entorno es entendido
como las condiciones que habilitan o per-
miten que la persona pueda poner en juego
sus capacidades para que la accién tenga
lugar, al fin es poder hacer y aprender, lo
cual significa que adn los errores son opor-
tunidades de aprender.

Es por esto que en ambito institucional se
debe tener generar la circulacién de la infor-
macién y el conocimiento a lo largo y a lo
ancho de la organizacion.

Por lo tanto en la comprension de la natu-
raleza de las competencias, se debe tener
claridad en los siguientes aspectos, desde la
vision de (Mertens, 2003):

La competencia hace referencia a las ca-
pacidades de la persona y no a las tareas
de un puesto de trabajo o una institucion.

Alude a la movilizacion y combinacion de
saberes y capacidades de distinta indole.
Es una construccion, cuyos componentes
pueden desagregarse a efectos del analisis,
aisladamente no constituyen competencia.

Se movilizan las capacidades para actuar,
logrando un desempefio profesional que
puede mostrarse y verificarse en un de-
terminado contexto laboral y que permi-
te evidenciar la competencia.

Existe una relacion insoluble entre ac-
cion y reflexion, es decir la persona
debe ser capaz de comprender los signi-
ficados implicitos de su desempefio para
obtener un resultado competente.

La competencia es contextualizada, lo
cual le otorga la cualidad de ser transferi-
da e interpretada segun las condiciones
de contexto.

La competencia es dinamica, es decir
que esta en continuo desarrollo, adapta-
cion y transformacion.

Competencias necesarias para la gestion

Las organizaciones se establecen por nive-
les, en la definicién de las competencias, se
debe conocer con claridad los alcances es-
perados en cada uno de ellos, es decir esta-
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blecer los niveles de autoridad y responsabilidad. A continuacion se relacionan, los niveles
de la direccién, las implicaciones desde las funciones para definir las competencias requeri-
das:

Alta direccion: tiene a su cargo el logro de los objetivos y resultados establecidos por los
fundadores, propietarios y planes estratégicos periédicos, en general tiene a su cargo la
funcién de la toma de decisiones con base en la mision, vision y politicas de las empresas.

Gerencia media: la gerencia media consta del staff directivo, estan a cargo de las &reas
claves de la empresa, como produccién, comercializacion, finanzas y recursos humanos.
Su funcién principal es la ejecuciéon de las decisiones estratégicas de la alta direccién, ob-
servando el cumplimiento de politicas conforme a los presupuestos autorizados. El cam-
bio de paradigma actual es la participacion de la gerencia media en la toma de decisiones
a nivel directivo, las organizaciones, son mas horizontales.

Nivel operativo: aplica los procedimientos mediante politicas, normas y calidad, la medi-
cion de los resultados se da en el cumplimiento de las metas respecto a los recursos asig-
nados. La parte operativa de las empresas hoy no se reduce a acciones mecanicas, sino que
exige la solucién de problemas a su nivel, no sélo es oprimir el botén, exige saber cuando
hacerlo y detenerse y la generacion de capital estructura, se da en éste nivel de la organi-
zacion.

A continuacién se muestra en esquema, los alcances de los niveles de la organizacion basa-
dos en una sociedad de gestion del conocimiento:

Necesidades de la gestidon y lineamientos
para la definicion de competencias

Tomar decisiones.

Conceptualizar la funcién de la empresa.
Fijar estrategias.

Establecer objetivos y resultados.

Alta direccion Implantar tacticas para el cumplimiento

de estrategias.

Observar procedimientos.
Aplicar presupuestos.
Trabajar en equipo.

Gerencia media

Realizar el trabajo conforme a
procedimientos.
Nivel operativo Obtener estandares de calidad.

Figura 3. Necesidades de la gestién y lineamientos para la definicién de competencias
Fuente: (Reyes, 2013).
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Condiciones de contexto necesarias para el desarrollo de las competencias

Se debe garantizar para el desempefio de las competencias se posibilitan los recursos nece-
sarios para su obtencion, a continuacion se relacionan las condiciones de contexto (John-
son, J. Scholes, K. & Whittington, R, 2011).

Material: equipamiento, entorno fisico.

Social o relacional: companeros de trabajo, lineas de autoridad y de cooperacion, clien-
tes internos y externos y relacionamiento con demds grupos de interés que permiten la
puesta en practica de las mismas.

Organizacional: se contemplan la organizacién del trabajo, practicas y modelos de ges-
tion, modalidades de interaccién entre equipos y personas, descentralizacion, grados de
autonomia.

Cultural: se determina el sentido y el valor del trabajo y las funciones desempenadas,
estandares de calidad, acuerdos y conceptualizaciones compartidas por el colectivo de la
organizacion acerca del desempenio, los niveles, la misién y la visién, el futuro.

Relaciones laborales: identifica el cdmo se da el dialogo social, por lo tanto implica la
estabilidad laboral, dmbitos de negociacién y la participacion en los espacios de toma de
decisiones.

Adicionalmente (Alles, 2012), considera que la creacién del talento humano, es un aspecto
organizacional, y por lo tanto sugiere dos caminos:

Seleccionando profesionales con capacidades (competencias) acordes a lo que la em-
presa necesita.

Generando un entorno organizativo que cree valor profesional y que motive a los em-
pleados a aportar y a continuar en la organizacion. Para ello se debera trabajar en poli-
ticas de retencion.
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Factoresy politicas para crear talento organizativo

Creacion del
talento Profesionales Talento \ ENtorno organizativo
(capacidades+ organizativo Creacion de valor al
compromiso+accion) profesional
Politicas
relacionadas T 3 P ;
Captacion de profesionales Retencion a los profesionales
con la creacion (En base a capacidades, al (Desarrollando capacidades,
compromiso y ala reforzando el compromisoy
del talento capacidad de accién) fomentando la accién)
organizativo

Imagen 2. Factores y politicas para crear talento organizativo
Fuente:(Jérico, 2001).

El grafico anterior, se tiene la motivacion de crear un talento organizativo con competencias
y retenerlo pues como se ha mencionado con anterioridad, esto garantizara la sostenibilidad
de la organizacion y la fuga de los mismos, en un escenario de competencias es pérdida de
recurso econémico y tiempo.
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Relacion de las competencias con la productividad y la competitividad

Productividad
4 Estandar
"""""""""""""""""" Competitivo
e _ _ Estandar 2
| i X Estandar 1
. T X
X X
X }Tt X
1 2 3 4 5 6 .n Personas

Imagen 3. Impacto de las competencias en la productividad
Fuente: (Reyes, 2013).

Cuando la organizacién desarrolla competencias, se logrard aumentar la productividad, es
decir se espera que la organizacién, realice la utilizacion correcta de los recursos en relacion

proporcional con los productos y servicios que genera, lo anterior impl

ica no sélo la fijacion

en el costo, sino en la creatividad que se imprime al proceso productivoy a la capacidad que
tiene el recurso humano para evitar los reprocesos y demoras en los tiempos de produccion.

Por lo anterior, la productividad es la relacion entre el producto obtenido y los recursos e

insumos utilizados y se calcula de la siguiente forma:
Productividad= Producto

Insumos

Las competencias a pesar que estan planteadas para el contexto productivo, tienen la in-
tencion de elevar el nivel general de vida, si se produce con el mismo costo o de obtiene la
misma cantidad de produccién, con un precio un poco inferior, la sociedad en conjunto se
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beneficia, porque existe una mayor produc-
tividad, segun OIT y se daran los siguientes
supuestos:

Mayores cantidades tanto de bienes de
consumo como de bienes de produccion,
CON un Mmenor costo y con un menor precio.

Mayores ingresos reales.

Mejores condiciones de trabajo y de vida,
con una menor jornada de trabajo.

Un esfuerzo de las bases econdmicas del
bienestar humano.

Por otra parte la competitividad implica la
creacion, el desarrollo y la sostenibilidad de
las capacidades para conquistar la preferen-
cia de los consumidores en los mercados de
productos o servicios, y asi generar resul-
tados financieros (rentabilidad) y humanos
(desarrollo integral)en los plazos corto, me-
diano y largo plazo.

Al desglosar la definicion, se puede encon-
trar la relacién con las competencias:

Crear, desarrollar y sostener: lo anterior
significa, que laempresa debeimplemen-
tar estrategias y sistemas que diferencien
sus productos y servicios, ademas de te-
ner un impacto positivo en su entorno,
aunque la sostenibilidad tiene implicito
un valor econémico, se requiere un desa-
rrollo desde lo social y ambiental.

Conquistar la preferencia: antes era
s6lo funcion de las areas de mercadeo,
hoy que se integran los servicios con los
bienes tangibles, se necesita personal
capacitado que tenga una orientacién
al cliente y se constituyan en un rasgo
competitivo; las empresas que logran el
desarrollo de éste factor diferencial en su
capital humano, no son imitables facil-
mente asi produzcan los mismos bienes

y servicios, pueden copiar los procesos,
los productos, pero desarrollar compe-
tencias en el personal, toma tiempo y re-
quiere inversidn en recursos y procesos
de apoyo en la seleccién y desarrollo del
talento humano.

Tener un mercado: en los mercados par-
ticipan diversas empresas con cualidades
distintas, una meta fundamental de toda
empresa es tener hacer la consecucion y
el mantenimiento del mismo, para lo cual
se debe desarrollar el trabajo con unas
condiciones de calidad.

Lograr resultados financieros y huma-
nos: en este factor se pueden resumir los
anteriores, el crecimiento econémico, sin
un desarrollo humano es insostenible,
las competencias en las empresas son
garantia de su continuidad, el mercado
puede cambiar, los productos pueden
transformarse por avances tecnolégicos
y obsolescencia, sin embargo el tener
personal capacitado para enfrentar el
cambio, puede preservar a la companiay
le puede mantener flexible a los cambios
del entorno.

En las sociedades del conocimiento, no sélo
se habla de competitividad sino que ahora se
le da el calificativo de sistémico, el cual cons-
ta de cuatro niveles (Esser, 1996) que impac-
tan el desempeno de las organizaciones:

a. Metacompetitividad: conjunto de ven-
tajas de una sociedad a otra, su premisa
es la integracion social, y abarca aspectos
como la cultura e identidad, las cuales
desde las competencias son de caracter
colectivo que les permite desarrollar tra-
bajos especializados con tecnologias de
punta.

b. Macrocompetitividad: esta dado por las
condiciones macroecondmicas, estructu-
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rales de infraestructura y el marco legal de alta confiabilidad.

¢. Mesocompetitividad: se refiere al contexto local o regional, donde desde la competitividad y
las competencias, se evaluan las capacidades de desempefio para dar respuesta a su contexto
inmediato.

d. Microcompetitividad: el verdadero origen de la competitividad de las empresas se deri-
va de su desempeno, de la eficiencia con la que manejan sus recursos y la capacidad real
de producir bienes y servicios de buena calidad con precios competitivos en un marco de
comportamiento ético. En éste se localizan factores como gestion empresarial, innova-
cién tecnoldgica, confianza de los clientes y capacitacién entre otras.

La conclusion frente a la competitividad es que nos encontramos frente al paradigma de
una nueva economia, por lo tanto mas alla de conocimientos, se requieren competencias, es
decir la combinacion entre conocimientos, actitudes, aptitudes y capacidades que permita
enfrentar el cambio de paradigmas para lograr tener empresas competitivas, pues segun se
ha explicado esto permitira tener una bienestar social.

El paradigma de la nueva economia

Era del Era del cambioy la Era de la globalizacién de los
conocimientoy la informacion mercados, apertura e
informacion independencia

Revolucién en las tecnologias de la informacion-comunicacion y manufactura
computarizada

Hipercompetencia global en los mercados locales: capital intelectual como factor
estratégico

COMPETITIVIDAD SISTEMICA Y SUSTENTABLE

Imagen 3. Cambios y nuevos paradigmas en la nueva economia del conocimiento
Fuente: (Hérnandez & Pulido, 2011).

Por todos los cambios organizacionales y demandas de una sociedad del conocimiento, se
propone que las competencias de u gestor o gerente desde la vision de (Hérnandez & Pulido,
2011) sean:
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Comprender y conceptualizar el contex-
to local y global en déonde actua la or-
ganizacién y su funciéon en términos de
productos y servicios y de la satisfaccion
de necesidades de clientes primarios y
secundarios.

Definir los términos econémicos el valor
del mercado déonde actua la empresa.

Describir la capacidad econdmica,
productiva y proporcional de los par-
ticipantes y competidores del merca-
do en que participa la empresa.

Describir la composicion de los con-
sumidores en términos de segmen-
tos, el valor econédmico de cada uno
y sus formas de adquirirlos.

Describir a los principales proveedo-
resy su capacidad de produccion.

Describir la capacidad de produccién
y distribucion de la empresa para fa-
cilitar la alineacién de produccién y
distribucién respecto de la capacidad
de sus proveedores y distribuidores.

Describir la cadena productiva en
que opera la empresa, asi como los
valores agregados de cada parte y el
papel de laempresa en dicha cadena,
asi como las partes interesadas en su
desarrollo.

Definir el nivel de competitividad de
la empresa en el mercado que opera,
asi como su rentabilidad en relacién
con los recursos utilizados.

Operar estructuras organizacionales o
disenarlas conforme a las estrategias, mi-
sion, vision y los planteamientos estraté-
gicos en general.

Conceptualizar y definir las problematica
externas en términos de fuerzas y opor-

tunidades presentes para disefar estra-
tegias competitivas que permita a la em-
presa sus sostenibilidad.

Analizar y sintetizar la problematica in-
terna de la organizacion para definir pro-
gramas de mejora en el corto, mediano y
largo plazo.

Realizar vigilancia tecnolégica que per-
mita fomentar la innovacion y el desarro-
llo interno.

Medir el nivel de productividad de su ca-
pacidad instalada en relaciéon con sus re-
cursos y sus competidores.

Administrar el talento humano a través
del liderazgo y con el ejemplo desde su
capacidad técnica, intelectual y moral.

Administrar el tiempo y los recursos eco-
nomicos mediante el establecimiento de
prioridades y la delegacion de responsa-
bilidades sin perder el control de los ob-
jetivos encomendados.

Analizar y sintetizar problemas, estable-
ciendo alternativas de soluciéon teniendo
en cuenta el impacto econémico y social.

Hacer toma de decisiones en coherencia
con los objetivos, la visidon y las estrate-
gias de desarrollo de las empresas.

Desarrollar proyectos de inversién sus-
tentables dentro de los marcos de res-
ponsabilidad social, locales, globales
para establecer nuevas oportunidades
de negocio.

De lo anterior se debe resaltar lo siguiente:

Las competencias que requiere la orga-
nizacion deben estar en coherencia con
los lineamientos estratégicos, los cuales
definen el recurso humano que requiere
la empresa.
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Las competencias tienen una estructura de accion, la cual define el desemperio esperado
por la competencia, un objeto o sujeto sobre el cual se realiza la accion y una condicion
de calidad.

Las competencias rednen los conocimientos con las habilidades y las aptitudes para dar
un resultado en concreto.

La definicién de unas competencias al interior de las organizaciones permite establecer
unos minimos de desempeno esperados para movilizar la capacidad individual y colecti-
va de los colaboradores.

Se define competencia como las caracteristicas de personalidad, devenidos comporta-
mientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de
trabajo puede tener diferentes caracteristicas en empresas o mercados diferentes.

Existe una relacion entre las competencias y los talentos desde la vision de (Alles, 2012),
el talento conformado por el conjunto de dotes intelectuales, es decir la competencia le
permite colocar en accion el conocimiento.

Se hace referencia a tener la competencia cuando se es adecuado o apto.

El talento requiere capacidades juntamente con el compromiso y accion, de forma simulta-
nea, es decir si un profesional tiene compromiso y actuia, pero no dispone de las capacida-
des necesarias, no alcanzara el resultado aunque haya tenido buenas intenciones. Si por el
contrario, dispone de capacidades y actia en el momento pero no se compromete con el
proyecto, puede que alcance resultados, pero limitara la creatividad y la innovacion por falta
de motivacion.

El desarrollo en las organizaciones se genera cuando se tiene compromiso, las capacidades
y la accién.

Talento individual=capacidades+compromiso+accion

Baja implicacion

Desmotivado

Capacidades
“puedo”

> Talento Individual

Compromiso
“quiero”

Accién
“actud”

Buenas intenciones

ineficientes AT
Imagen 4. Elémentos gl talento individual

Fuente; (Jérico, 2001).
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Aunque los conceptos anteriormente mencionados, parecen evidentes, influyen en el des-
empenfo de las organizaciones, pues hacen parte de la vida laboral de las personas.

Capital Humano
(Intelectual)

h
.
>

Compromiso

= Competencias + Compromiso

Competencias

Imagen 6. Relacion entre el compromiso y las competencias
Fuente: (Reyes, 2013).

El desarrollo de competencias no sélo requiere de un trabajo en formacion y capacitacion,
sino retencion del personal, pues cuando no se logra el equilibrio en el personal, se eviden-
cia la rotacién y desercion.

Desde las generalidades para la comprensién de las competencias, el talento se puede de-
sarrollar a través de la interaccion, si la organizacion facilita la interaccidn, se generara un
efecto multiplicador. Si por el contrario, en vez de facilitar, se limita, se perdera de innovar
y ademas correra el peligro que los profesionales no encuentren aliciente en su trabajo, y
disminuyan su compromiso.

La intencionalidad de reconocer a las empresas como organismos sociales que agrupan el
talento, tiene sentido cuando se busca crear el alma de la empresa, es decir tomar el pulso
del compromiso y la confianza de los empleados y comprender realmente las esperanzas,
suenos y aspiraciones.
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\-" Unidad 1

Desarrollo de
competencias en las
organizaciones

Autor: Sandra Valbuena
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En esta unidad se daran los argumentos desde el para qué
implementar sistemas de gestién basados en competencias,
como se abordan desde la vision del impacto en el desarrollo
profesional de los colaboradores, es decir el cdmo se pueden
desarrollar rutas y planes de carrera, lo cual impacta su pro-
mocioén al interior de la organizacion y obviamente su com-
pensacion.

Asimismo, se analizara el cbmo desarrollar competencias para
movilizar los conocimientos, experiencias y habilidades de los
colaboradores en el logro de las estrategias, no basta con tener
cualificaciones demostradas en titulos y credenciales, si el per-
sonal no logra combinarlas con los equipos, sino estan conec-
tadas y son significativas para el core business del negocio.

En las sociedades del conocimiento contemplan las organi-
zaciones como estructuras inteligentes que deben tener ca-
pacidad de adaptarse a los cambios del entorno y proponer
soluciones a problemas de forma innovadora y sostenible,
capaces de transferir a diferentes contextos y hacer aportes
a la sociedad, como acciones de responsabilidad social y ac-
cion sin dano, aspecto que se logra desde el desarrollo de las
competencias.

El desarrollo del capital estructura de la organizacion, se lo-
grara en la medida que promueva el aprendizaje social; el ca-
pitalizar profesionales con experiencia y formacién apropiada
para un cargo, es una oportunidad de integrar éste conoci-
miento para agregar valor y establecer caracteristicas diferen-
ciales, ensefar a otros, mejorar los procesos y productos para
la competitividad.

Desde la gestidon por competencias se propone una integra-
cion vertical del modelo, es decir como el personal ejecutara
los principios estratégicos de la organizacion, no tendra sen-
tido hacer mas compleja y sistematica la gestion, sino se tra-
duce en una facilidad y sobre todo en una oportunidad de
mejora para la organizacion.

El realizar inventario de competencias en la organizacion, le
permitira determinar las capacidades con las cuales cuenta
para desarrollar los planes y proyectos coherentes con su core
business.
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Uno de los temas centrales en la organizacién del médulo es
la definicion de los métodos y procesos para la estructuracion
del modelo de gestidon por competencias. El cual se esquema-
tiza a continuacion:

Factores y politicas para crear talento organizativo

. Entorno
C i Profesionales Talento organizativo
) (Capacidades + oraanizativo 9 z
del talent : ., g Creacion de valor
€l talento compromisos + accién) Z
al profesional
Politicas
relacionadas Capacitacion de profesionales Retencion a los profesionales
con la creacién (En base a capacidades, al (Desarrollando capacida'des,
compromisoy ala reforzando el compromiso y
del talento capacidad de accién). fomentando la accién).

organizativo

Identificar comportamientos deseados Estructurar un contexto favorable para el aprendizaje

! ] i ]
Elegir el modelo y método de presentacion Confirmar el comportamiento deseado
8 L]
Verificar las caracteristicas técnicas del empleado » Reforzar el comportamiento deseado

Finalmente, se abordara desde lo tedrico, el cdmo se usan las
competencias en las organizadores, y como se integran al len-
guaje de las mismas con el fin de promover e instaurar un mo-
delo que exige el compromiso, reconocimiento e implicacion
de todos los colaboradores.
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U1 Metodologia

En la primera unidad, semana dos, se focaliza en la argumentacién y las necesidades que
puede resolver la implementacién de un modelo de gestion por competencias, el cual ten-
dra unas implicaciones para los directivos de la organizacién, pero también para los cola-
boradores, una apertura a compartir el conocimiento, prepararse para la autoformaciony la
aprehension de nuevas habilidades. Es importante que el estudiante tenga en cuenta cada
una de las siguientes pautas:

a. En lo pedagagico: Para el desarrollo de esta unidad es necesario que el estudiante se
reconozca como agente principal de su proceso de aprendizaje, y por ende, como un
sujeto que reflexiona y adquiere una conciencia social, ética, investigativa y critica para
desempenarse en el mercado como profesional de la Administracion, en particular se
verd como empoderado para defender, proponer y promover los modelos de gestién por
competencias en las organizaciones, desde los argumentos personales, organizacionales
y de impacto al entorno.

b. En lo metodologico: Como una manera de acercarse no solo a los contenidos de esta
cartilla sino a sus recursos , ejemplos y orientaciones es necesario que el estudiante em-
prenda y asuma una actitud de gestion y regulacion de su propio aprendizaje mediante:

La lectura dindmica, critica y reflexiva de los contenidos, recursos, situaciones y ejemplos
que en éste recurso bibliografico se plantean.

Haga preguntas, cuestione e indague en otras fuentes que complementan el desarrollo
de estas ideas. Es decir, que tenga la capacidad de ampliar este marco de referencia y
contrastar con el punto de vista de otros autores.

Confronte los aspectos tedricos con la realidad del tratamiento de diversa informacién de
una organizacién en particular. Es decir que pueda llegar a establecer relaciones sobre los
cambios del entorno y las demandas en competencias para la gestiéon y administracién en
las empresas.

Se nutra de los aportes de sus companeros de médulo a través de la participacién en fo-
ros y debates que se proponen como complemento a este recurso.

Genere inquietudes y las aclare con ayuda del docente que orienta el médulo.

Formule argumentos que establezcan el impacto de la gestién por competencias en las
organizaciones
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C.

e.

Definir las limitantes que se pueden presentar en la implementacién del modelo de ges-
tion por competencias.

En lo profesional: Como futuro administrador de empresas debera tomar decisiones so-
bre la implementacion de un modelo, lo cual se podra realizar desde el andlisis de los
beneficios, el impacto sobre las prioridades de la organizacién, aunque de forma dual
deberd analizar las dificultades que se pueden presentar y la forma cémo se pueden abor-
dar. La implementacién de un modelo dependera de la madurez de la organizacién, sus
prioridades y las posibilidades de implementacion.

En lo empresarial: los modelos de gestiéon por competencias son una realidad desde las
imposiciones que se realizan a las mismas para lograr la competitividad. El desarrollo de
un valor agregado que depende de activos tangibles, tecnologias y materiales es imitable
y puede ser asumido por modelos de negocio que buscan lainmediatez y con la visiéon de
corto plazo, a diferencia de las organizaciones que se plantean bajo principios de sosteni-
bilidad, el correcto desarrollo de su personal, le permitira tener un diferencial que reposa
en su personal, procesos y gestion del conocimiento

En lo investigativo: En la cartilla se brindan algunos argumentos sobre la gestién por
competencias, sin embargo serd importante profundizar y ampliar con el fin de tener un
fundamento sélido que permita la justificacién de los mismos en la organizacion.
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Desarrollo tematico

Competencias un factor para mejorar la
motivacion

Las organizaciones para su funcionamiento
establecen relaciones laborales, las cuales
no solo estan basadas en una retribucion
salarial, sino en las expectativas de creci-
miento humano y profesional, lo cual se
constituye en un factor de motivaciéon y una
linea de desarrollo empresarial; por lo tanto
se identifican las caracteristicas y las capaci-
dades personales ineludibles para enfrentar
el contexto complejo y desafiante, se debe
planificar los recursos humanos necesarios
para satisfacer los requerimientos de la em-
presa y los individuos que en ella laboran,
ademas de adoptar sistemas de gestion y
evaluacion que permitan incluir, remunerar
y premiar de un modo coherente el desem-
peno individual y grupal.

Las competencias reconocen los saberes, el
saber hacer, el sery estar de cada uno de los
colaboradores, permite medir su desempe-
no, identificar factores de mejora que pue-
den ser superados con planes de formacion
y rutas de carrera que exploran sus avances
y aciertos en el logro de las metas organiza-
cionales. El correcto proceso de gestion de
las mismas, contribuye a la motivacién de
los colaboradores, a continuacién se men-

cionan algunos factores criticos en la defini-
cion de las mismas (Mateo & Valdano, 1999),
los cuales requieren un esfuerzo e inversion
para su practica:

Identificar las caracteristicas y capacida-
des de las personas, es decir establecer
la correspondencia con el puesto que
ocupa, establecer acciones para el me-
joramiento del perfil que contribuye a
la empresa y a la formacién particular y
personal.

Tener en cuenta las necesidades de la
organizacion como de las personas, de
modo de lograr su empoderamiento y sa-
tisfaccion. La descripciéon de los cargos y
un modelo de competencias, que forme,
disponga de los recursos y condiciones
organizacionales para potencializar el
desempenio.

La evaluacién del desempeno permitira
valorar y premiar la gestion de las perso-
nas, ademas de la identificacion de bre-
chas en el desempefio y ser fuente en la
formulacién de los planes de formacion
del personal.

Se debe resaltar que la adecuacion de las
personas a su cargo, mas que un trabajo
administrativo, consiste en una relacién im-
plicita de ganar-ganar; es decir se requiere
ubicar a cada persona en coherencia con
sus capacidades (competencias) para elevar
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sus niveles de motivacién, existen algunos rasgos de personalidad que hacen mucho mas
eficiente a ciertas personas en algunos cargos. Sin embargo se reconoce que por limita-
ciones en recursos éste ideal, no se lleva a cabo en su totalidad, es labor de la gestién por
competencias lograr el equilibrio entre las situaciones ideales y las realizables optimizando
los recursos.

Competencias crean comportamientos para la accion

Al hablar de competencias, se debe referir a los comportamientos y conductas; una conduc-
ta es una manera o forma de conducirse o comportarse y un comportamiento esta dado por
las reacciones particulares de un individuo frente a una situacién dada.

Algunas competencias se pueden evaluar a través de la valoraciéon de los comportamientos,
por lo tanto estos se pueden evidenciar como (Alles, 2012):

Un comportamiento es aquello que una persona hace (accién fisico) o dice (discurso).

Un comportamiento no es él lo que una persona desea hacer o decir; o piensa que debe-
ria decir.

Los comportamientos son observables en una acciéon que puede ser vista o una frase que
puede ser escuchada.

Ciertos comportamientos, por ejemplo el pensamiento conceptual, pueden ser inferidos
a partir de un informe verbal o escrito.

Los comportamientos ademas de otros elementos hacen visibles las competencias, y el con-
cepto que cada uno tiene de si mismo (cémo usa sus capacidades), es decir son la parte
visible de la competencia, por lo tanto el proceso de evaluacion de las misma y su respectiva
parametrizacion, se deben hacer de forma clara. A continuacién se muestran otros elemen-
tos que estan visibles en el desarrollo de las competencias:
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Componentes de las competencias

Conocimientos

Habilidades Habilidades

Conocimientos

Rol social
Rol
Autocencepto
Imagen de si mismo
Rasgos ‘ ‘ ‘ Rasgos

Motivos

Motivacion

Figura 1. Componentes de la competencia
Fuente: (Alles, 2012)

Lo visible en el desempenio de los colaboradores son las competencias, sin embargo existen
algunos elementos implicitos como: el auto concepto, los motivos y la motivacion, los cuales
se constituyen en elementos base para la orientacion al cumplimiento de las metas. Pueden
existir casos donde las personas tienen los conocimientos pero su concepto de si mismo las
limita y afecta su rol social al interior de la organizacién.

En el desarrollo de las acciones para el cumplimiento de las metas, ademas de los conoci-
mientos es necesario, establecer rutas que permitan la puesta en marcha de la estrategia en
la organizacion.

Las competencias generan aprendizaje social

Desde la vision de (Spencer & Spencer, 1993), las competencias promueven el aprendizaje
social, las personas adquieren habilidades interpersonales a partir del modelo de aprendi-
zaje social, imitan conductas, establecen acciones que optimizan los resultados, las compe-
tencias que estan relacionadas con los cargos gerenciales se pueden desarrollar desde lo
conductista, por ejemplo las habilidades de comunicacion y carisma, se imitan.
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El definir modelos de comportamiento que pueden ser imitados por los colaboradores, la
ensefianza con el ejemplo, desarrolla competencias y promueven comportamientos que se
integran a la cultura organizacional. Las organizaciones hoy como organismos sociales pro-
mueven el aprendizaje de las competencias, como se ha mencionado con anterioridad, es
una ventaja competitiva el recurso humano con altos niveles de formacién. A continuacion
se relacionan las estrategias para lograr el aprendizaje social, como fuente de ventaja com-
petitiva a nivel empresarial:

Identificar comportamientos deseados
!

Elegir el modelo y método de presentacion

: :

Verificar las caracteristicas técnicas del empleado

! 3
Estructurar un contexto favorable para el aprendizaje

: :

Confirmar el comportamiento deseado

|

Reforzar el comportamiento deseado

Figura 2. Estrategias de aprendizaje
Fuente: (Gordon, 1997)
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Ademas de las estrategias cambio auto diri-
gido, los grandes cambios empresariales, se
movilizan cuando existen cambios de com-
portamiento de los colaboradores, asi como
el logro de las metas organizacionales son
la movilizacidon del talento individual de
los colaboradores, existen tres condiciones
para que se dé el cambio al interior de las
mismas:

a. Insatisfaccion con una condicidn existen-
te (actual).

b. Claridad acerca de lo condiciéon deseada
(ideal u objetiva).

c. Claridad acerca de qué hacer para pa-
sar de la condicion actual a la condicion
ideal.

Competencias para organizaciones inte-
ligentes

Es necesario nombrar a (Senge, 2004), la
quinta disciplina y las organizaciones que
aprenden, las organizaciones que tendran
mayor relevancia en el futuro, seran aquellos
que aprovechen la capacidad de aprendizaje
en todos los niveles de la organizacién.

Se parte del principio que las organizacio-
nes pueden ser inteligentes, pues todos
somos aprendices, y tenemos la capacidad
de aprender en contexto y cuando se dan
las condiciones necesarias, el estudio de las
buenas practicas es una de las formas de
acercarles a ello.

El tener una vision de futuro compartida, se
puede dar al establecer competencias co-
lectivas que son soporte y base para el de-
sarrollo de cualquier plan de accién, cuando
se tiene el ideal de vision el talento sobresa-
le y aprenden no porque se le ordena sino
porque desean mejorar.

Puede existir aprendizaje individual y no te-
ner un efecto colectivo, sin embargo el pos-
tulado de forma contraria es imposible, se
requiere siempre del aprendizaje individual,
y la conexion y sinergia entre los equipo
desde el pensamiento sistémico, permite un
pensamiento en conjunto.

Retomado al autor (Senge, 2004), las orga-
nizaciones tiene tres dimensiones criticas,
para el logro colectivo, las cuales se expo-
nen a continuacion:

a. Lanecesidad de resolver problemas com-
plejos. Los equipos deben aprender a uti-
lizar mentes brillantes y no fijar un nivel
inferior para favorecer a algun miembro
del equipo. El equipo debe aprovechar
las mentes brillantes.

b. Las necesidades de una accién innovado-
ray coordinada.

c. Elrol de los miembros de un equipo pue-
da tener en otros equipos.

La clave para lograr el aprendizaje colecti-
vo es el didlogo y la discusion, ademas de
la comprensién de la organizacion desde el
pensamiento sistémico, el cual requiere de
las otras disciplinas concernientes a la crea-
ciéon de una visién compartida, los modelos
mentales, el aprendizaje en equipo, el domi-
nio personal para realizar su potencial. Esto
s6lo se logra en una vision de largo plazo y
constante.

Competencias para agregar valor

El conocimiento como un elemento para
agregar valor es mencionado por (Druker,
2003), afirma que los seres humanos ad-
quirimos conocimientos, desarrollamos
habilidades, que se integran para hacernos
competentes, desde el momento que em-
pezamos a socializar, lo cual implica para las
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organizaciones el reto de integrar las areas, por eso los modelos estructurales cada vez son
mas horizontales y exigen el trabajo en equipo. El conocimiento se mejoray se incrementa
con la puesta en practica y se debe analizar y reflexionar sobre los resultados, lo cual pue-
de estar relacionado con la necesidad de hacer procesos de retroalimentacién y evaluacion
constantes de los planes y proyectos empresariales, como se demuestra en el gréfico a con-
tinuacion, el aprendizaje que agrega valor a las organizaciones se da en etapas que incluyen
la retroalimentacion.

éxitos—> Analizarlos
: exitos

S AR NERENEDDN]

Puestaen
practica

Conocimiento 3
. Conocimiento

fracasos =¥ Analizar los
: que agrega valor

:  fracasos

-

Reconocer
los errores

FEARNAENEQEENEEENAFENENN R AEEEEES

LB RS ERE RN LD QREN]

Imagen 1. Formacion del conocimiento que agrega valor
Fuente: Alles, Martha; 2013 basado en Druker, Peter.

El conocimiento sélo se puede mejorar, si se coloca en la practica y se establecen mecanis-
mos que permitan la reflexion, el desarrollo incremental de dicho conocimiento dependera
de la cultura que se genere al interior de la organizacién, al favorecer la actitud proactiva
y reflexiva sobre la gestion, si por el contrario se tiene una actitud punitiva, se limitara a la
inmediatez y la gestion reactiva.

Las competencias tiene la caracteristica de ser incrementales, es decir el nivel de la misma
se mejora con el tiempo y la experiencia y si se realiza un correcto proceso de gestién de las
misma y los planes de formacidn, se lograra llevar a niveles superiores, lo cual serd ganancia
que se puede transferir o tener movilidad en las rutas de formacion de la empresa.
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Se pone en juego la competencia'y
se gana experiencia.

Una persona posee un
determinado desarrollo
de la competencia, por
ejemplo al iniciar la
actividad profesional.

'g La experiencia permite

el desarrollo de la
competencia.

Se verifica un incremento en el
desarrollo de la competencia.

Figura 4. El proceso natural del desarrollo de competencias
Fuente: (Alles, 2012).

La forma de lograr que se desarrolle el proceso natural de desarrollo de competencias, es
retribuir y reconocer la mejora de la productividad y la competitividad por el avance incre-
mental de las competencias de los colaboradores.

Competencias se integran al balanced scorecard

El balanced scorecard como una herramienta de gestiéon que permite traducir la estrategia
y como una herramienta para hacer seguimiento a las actividades a través de indicadores,
busca desde su filosofia representar a la organizacion, no sélo limitandola a los estados fi-
nancieros, sino evidencia como el aporte de los procesos y las acciones desarrollados por
todos los colaboradores permite el logro de las metas.

Balanced scorecard, es tan s6lo una herramienta de gestion, cada organizacién selecciona
sus herramientas de gestion en coherencia con su naturaleza y complejidad, sin embargo es
importante que estas permitan el reconocimiento del capital intelectual como resultado del
ejercicio empresarial. (Brooking, 1997) Clasifica elementos de éste en:

Activos de mercado: se incluye a los clientes, valor de las marcas, posicionamiento de los
productos o servicios y los canales de distribucion entre otros.

Activos de propiedad intelectual: se encuentran los secretos de fabricacién, las férmu-
las y las patentes, ademas todos los elementos que se anaden al know how.
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Activos centrados en el individuo: se encuentran relacionados todos los aprendizajes
que pueden ser medidos a través de las competencias de los colaboradores.

Activos de infraestructura: Se encuentran relacionados las metodologias y los procesos
que ha incorporado la organizacién para el logro de su objeto social.

Las tradicionales perspectivas del balanced scorecard, tienen un sentido para la administra-
cion del recurso humano e incluyen las competencias como una de las estrategias para el
logro de las metas, (Ulrich, Becher, & Huselid, 2001) proponen desde el siguiente esquema,
algunos de los factores a tener en cuenta:

Econdémicos/financieros Retorno de la inversién para los accionistas.
Maximizar el capital humano.

Minimizar los costos del recurso humano.

Cliente- Mercado Socio en los negocios(soporte de la estrategia).
Una organizacién competitiva.

Empleados con liderazgo, habilidades y competencias
con salarios competitivos.

Procesos Internos Recursos humanos en funcién de la estrategia.

Proveer proactivamente soluciones en relacion con la
gente.

Desarrollo de programas de primera clase.
Optimizar servicios y distribucion.

Estrategia Talento.
Capacidad (en base a un modelo de competencias).
Desempefio basado en la cultura y el clima laboral.
Una organizacion integrada.

Liderazgo.

Tabla 1. Indicadores de balanced scorecard para el talento humano
Fuente: (Ulrich, Becher, & Huselid, 2001).
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Si se avanza desde la vision del balanced scorecard

Aspectos SerV|C|o§ Incremgntar Incrementar el
. : beneficios a partir de > valor accionario
financieros los clientes. '

Evaluaciéon permanente

-> Proveer desarrollo.
de empleados claves.

Operativo

Figura 5. Participacion de las competencias en el mapa estratégico
Fuente: (Ulrich, Becher, & Huselid, 2001).

Las competencias son la base para el desarrollo de la estrategia, las cuales se integran a la
cultura, en la vision de la gestidon por competencias, el establecer brechas permite acometer la
filosofia del modelo, se requieren dar las condiciones necesarias para el desarrollo de las com-
petencias, identificar los niveles en los cuales se encuentran los colaboradores, generar planes
de formacién que les contribuya en el avance, como aporte al desarrollo humano, ademas te-
ner procesos de evaluacion, cuyo principal objetivo no es Unicamente la medicion del desem-
peno, sino la determinacion de avances para vincularlos a las rutas de formacion. La prestacion
del servicio interno y externo de la organizacion dependera de la calidad del talento humano
que ha desarrollado y la pertenencia que tiene como socios, quienes tienen la motivacion
de participar en el proceso desde un ganar-ganar. Por ultimo, la finalidad es incrementar los
beneficios y el valor accionario, lo cual como se menciond con anterioridad se logra desde la
apreciacién de las competencias y su aporte al know how al capital intelectual.
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Como se demostré con anterioridad, los modelos de competencias apalancan la estrategia
y son completamente integrables, el desarrollo del mismo, promovera el incremento del
valor accionario de la empresa, ademas de la sostenibilidad. Para lograr tal acometido, sera
necesario:

Armado de un modelo adecuado de competencias en relacién a la estrategia y su corres-
pondiente asignacion a los puestos de trabajo que permitan un desempeno superior.

Determinacion inicial de brechas para el desarrollo de estas competencias. Esta etapa
se realiza a través de la evaluacion de competencias de las personas que ocupan los dis-
tintos puestos de trabajo.

Evaluacién permanente del personal clave para detectar brechas y realizar un segui-
miento de las brechas entre el perfil requerido para el puesto y las competencias de la
persona que lo ocupa.

Proveer acciones para el desarrollo de estas personas e integrar estos a las rutas de de-
sarrollo del personal.

Competencias insumo para el cambio de la cultura organizacional

La cultura organizacional se constituye en un elemento de analisis para el cambio y se ha
determinado como un factor critico en el desarrollo de la gestidon y las competencias se inte-
grany apalancan el desarrollo del mismo. A partir de (Ulrich D., 1997) existen diversos tipos
de cambios culturales, los cuales se grafican a continuacion:

De arriba abajo- conducido desde la direccion

Estan relacionadas con politicas y el desarrollo de planes.

Por lo general son de caracter vertical y autoritario.

Algunos ejemplos: politicas de calidad, sistemas de compensacién,
comunicaciones, capacitacion y entrenamiento, entre otros.

De lado a lado-rediseio de los procesos

Analisis sistematico de la organizacion.

Integracion de las actividades.

Evitar los reprocesos y garantizar la integracion y cohesion de los equipos.

De abajo a arriba-desarrollo de competencias

Modificacion de comportamientos en los colaboradores.

Talento del personal se integra con la estrategia.

Las nuevas capacidades dan lineamientos para el alcance de la estrategia.

Figura 6. Tipos de cambios culturales
Fuente: (Ulrich D, 1997).
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Aunque se hace referencia directa a la ges-
tion por competencias, unicamente en los
cambios que se dan de abajo hacia arriba,
sin embargo si se analiza con detenimien-
to en los cambios de arriba hacia abajo, se
requieren de una competencias de tipo
conductual que permita a los directivos
orientar la gestion y movilizar la capacidad
individual para el logro de los objetivos or-
ganizacionales. En el caso, de lado a lado,
el empoderamiento y la reorientacion de
los procesos, se logra con el talento huma-
no correcto.

Algunos de los aspectos que el autor propo-
ne que se deben hacer desde gestion huma-
na para fortalecer el cambio cultural:

Para que un cambio tenga sentido para
una organizacion debe agregar valor a
los clientes de la misma.

Los responsables de recursos humanos
o capital humano deben pensar los cam-
bios, y la mejor forma de hacerlo, con res-
pecto a lo esperado.

Es necesario generar unas condiciones
de formacién y capacitacion que inte-
gren al personal.

Si se quiere lograr un proceso de cambio a tra-
vés de la definicién de las competencias de la
organizacion, debe haber un cambio sustan-
cial en la formulacién de las mismas y que sea
retador para el equipo de trabajo y sean cohe-
rentes con las metas propuestas, un ejemplo
practico de esta situacion, es la formulacién
de competencias que promueven el trabajo
en equipo pero la evaluacién del desempeno
es individual y no valora las acciones sinérgi-
cas y la optimizacién de recursos.

Integracion vertical de las competencias
a la organizacion

La gestion por competencias tiene que es-
tar integrado verticalmente con la organiza-
cién, para que genere resultados e impactos
significativos en la productividad, las capa-
cidades clave y las condiciones de trabajo.
La integracion vertical alude a la articula-
cion de las competencias y su gestién, con
la estrategia y decisiones claves de la orga-
nizacioén, lo cual implica que:

Las competencias deben estar alineadas
con la estrategia organizacional, lo cual
implica identificar y definir las compe-
tencias Institucionales, es decir aquellas
que caracterizan a la organizacion y per-
mitan cumplir con la mision.

Las politicas de RRHH forman parte de la
estrategia organizacional enfocdndose
al desarrollo de las personas, mediante
sistemas de aprendizaje estratégico. Esto
supone un reposicionamiento estraté-
gico del area de RRHH, trascendiendo
no solo las tradicionales funciones de la
administraciéon del personal sino tam-
bién aquellas de prestador de servicios
internos. Lo cual implica no solo la defini-
cion de una funcién central sino servicios
complementarios que estan en sinergia
con otras unidades de servicio.

La integracion vertical, se da Unicamente
desde el ejercicio del gobierno corporati-
vo, las organizaciones son espacios socia-
les donde existen acuerdos y divergencias
al mismo tiempo, y al asumir modelos de
gestion, deben velar por mantener una vi-
sion autéonoma, la cual se preocupa por la
cultura interna y las congruencias entre los
individuos de la organizacion pero ademas
por tener una vision heteréonoma que busca
la adaptacion al medio externo. La union de
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las dos visiones permite definir, el término gobierno, al cual se le atribuye la responsabilidad
de la definicién del rumbo empresarial a través de la conduccion de la complejidad en un
entorno cambiante e incierto; para lo cual la organizacién concilia los siguientes elementos:

Las personas: individuos y grupos.

La estructura: puestos y relaciones entre ellos.

Tecnologia, maquinaria, comunicaciones e informatica.
La mediacién entre estos elementos definira la estrategia que seguira la organizacién. Un
lider con visién auténoma estard preocupado en lograr la armonizacion de los distintos fac-

tores. Sin embargo, la organizacion se vera afectada por un contexto global y un entorno
local, el cual se debe contemplar en la fijacién de la estrategia.

Es decir que para la identificacion de competencias, la integracion vertical requiere un ana-
lisis cascada, de la vision, los valores, la estrategia de negocio, las cuales serdn una parte de
la inspiracion de las competencias institucionales e individuales. El proceso se esquematiza
en el siguiente grafico:

Estrategia y Competencias

Vision
Lo que
queremos lograr

Imagen 2. Estrategia y competencias
Fuente: OIT.
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Esimportante preponderar el papel de las competencias en el cumplimiento de la estrategia
gue permitird hacer realidad la visién con la cual se proyecta la organizacién, la cualificaciéon
del talento humano orientara el cumplimiento de los proyectos y planes, los cuales deben
estar alineados a estos principios estratégicos.

Integracion horizontal de las competencias a la organizacion

Es la articulacion de los diferentes subsistemas de gestién de recursos humanos a través de
un referencial de competencias, con el objetivo de lograr un accionar sistémico que asegure
la coherencia y la sinergia entre las distintas acciones y decisiones (Mertens, 2003).

Lo anterior implica un abordaje sistémico que se enfoca hacia el aprendizaje y la mejora del
desempefo organizacional e individual.

Integracion horizontal

Descripcion
puestos
/" Reconocimiento | " Incorporacion
. Certificacion ,_\\ ,”/ de personas
- Competencias
/" Desarrollo Gestion del
formacion desempeno
Sistema de
compensacion

Imagen 3. Integracién Horizontal
Fuente: OIT.
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Es aconsejable un disefio e implementacion
progresivos, que permitan un modelo en
construccion permanente, realizando ajus-
tes y generando aprendizajes. Sin embar-
go, si es importante definir, desde el inicio,
cudles seran las bases del disefio, asi como
la estructura basica sobre la que el mode-
lo ird evolucionando y el alcance del mismo
(algunos o todos los subsistemas y cuales
de ellos).

Lenguaje de las competencias en las or-
ganizaciones

Segun (Mertens, 2003) en el lenguaje y la
cultura de las organizaciones, se debe tener
en cuenta los siguientes aspectos:

Las competencias hace referencia a las
capacidades de las personas y no a las
tareas de un puesto de trabajo o de la or-
ganizacion.

Alude a la movilizaciéon y combinacion
de los saberes y capacidades de distinta
indole. Es una construccién cuyos com-
ponentes, aunque puedan desagregarse
para el andlisis, aisladamente no consti-
tuyen una competencia.

La idea de que una persona pone en jue-
go o moviliza capacidades diversas para
actuar, logrando un desempefno profe-
sional que puede demostrarse y verificar-
se en un determinado contexto laboral y
que permite evidenciar la competencia.

La relacién indisoluble entre accion y re-
flexidn, es decir el planteo de que una per-
sona debe ser capaz de comprender los
significados implicitos en su desempefo
para obtener un resultado competente.

La competencia es contextualizada, asu-
mible desde unas funciones y transferi-
ble en un contexto.

Las competencias son dinamicas, es de-
cir en continuo desarrollo, adaptacién y
transformacion. Asi como las organiza-
ciones son dinamicas y las personas cam-
bian dentro de ellas, lo mismo sucede con
las competencias que evolucionan y se
transforman al tiempo que emergen nue-
vas competencias, tanto por las transfor-
maciones de la estrategia y del contexto
interno y externo como por los aportes
de las personas. En tal sentido, también
las competencias de referencia deben
tener un caracter dindmico, prospectivo
y de apertura al cambio, al tiempo que
tienen que ser revisadas/ actualizadas o
sustituidas periédicamente en la medida
que pierdan significado o vigencia.

La competencia es producto de diversos
aprendizajes que se combinan y movili-
zan una determinada situacién.
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o 7
| ﬂtrOd UCCIONN Una vez definidos los argumentos para la formulacién de un
modelo de gestidn por competencias, se deberan establecer
las prioridades que tendra el modelo, las principales motiva-
ciones para suimplementacion, las tactica de como se integra-
ra a los niveles de la organizacion y el tipo de competencias
que se tendran para el desarrollo de planes y rutas de carrera.

No existe la posibilidad de tener un modelo con un solo en-
foque, pues las demandas de la organizacién y sobre todo las
diferencias de objetivos y necesidades de ejecucién de los
equipos son variadas, es posible que algunos equipos estén
orientados al desarrollo de ciertos comportamientos, como lo
es el caso de los directivos, los cuales seran muchos mas con-
ductuales que funcionales, no se les valora por las tareas reali-
zados sino por los cambios y condiciones que promueven en
los colaboradores, aspecto que se aprenderd en el desarrollo
del contenido de esta cartilla.

Se tiene unas competencias constructivistas que permiten la
promocién y motivan al desarrollo de nuevas competencias,
le permite evidenciar unos de los beneficios del modelo y es
el reconocimiento y los ascensos por meritocracia, sus niveles
de implicacion les permitirdn avanzar en la organizacién y te-
ner una mejor remuneracion.

Como se menciond con anterioridad los modelos tiene dife-
rentes tipos de competencias que deben ser gestionados de
forma alterna, por lo tanto se proponen algunos esquemas
de integracion e interaccion, los cuales deben ser apropiados
en la organizacion y dependera de la intenciéon que tenga la
organizacion, los niveles jerarquicos y sobre todo debe ser co-
herente con el core business de la organizacién.

Adicionalmente, se mostrara desde un esquema, el cémo se
debe hacer el disefo y ejecucion del mismo en la organiza-
cion, la necesidad de un diagnéstico que permita determinar
la capacidad interna de la organizacién y su capacidad fun-
cional hasta llegar a herramientas de evaluacion, omitiendo
el caracter punitivo de las mismas, y pasando a la mejora con-
tinua, la retroalimentacion y lo mas importante el aprendizaje
organizacional.
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Segun el gréafico (ver figura 1) se esquematiza el proceso ge-
neral, el cual serd desarrollado durante el componente tema-
tico de la cartilla.
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Metodologia

En la segunda unidad, semana tres, se desarrollara de forma practica la elaboraciéon de una
arquitectura de competencias que permita lograr los objetivos del modelo, priorizar las
competencias para los equipos, dinamizar el dialogo entre la organizacién y la integracion
de saberes que al final se traduzca mas alla de la gestién de las competencias a la gestion del
conocimiento. Es importante que el estudiante tenga en cuenta cada una de las siguientes
pautas:

a. En lo pedagagico: Para el desarrollo de esta unidad es necesario que el estudiante se
reconozca como agente principal de su proceso de aprendizaje, y por ende, como un
sujeto que reflexiona y adquiere una conciencia social, ética, investigativa y critica para
desempenarse en el mercado como profesional de la Administracién, en particular tendra
la posibilidad de esquematizar la gestién por competenciasy la integracién de las mismas
para los distintos niveles de la organizacion. Por favor centre su atencién a diferenciar los
tipos de competencias, su naturaleza y aplicacién en la organizacién.

b. En lo metodologico: Como una manera de acercarse no solo a los contenidos de esta
cartilla sino a sus recursos , ejemplos y orientaciones es necesario que el estudiante em-
prenda y asuma una actitud de gestion y regulacion de su propio aprendizaje mediante:

M La lectura dinamica, critica y reflexiva de los contenidos, recursos, situaciones y ejemplos
gue en éste recurso bibliografico se plantean.

M Haga preguntas, cuestione e indague en otras fuentes que complementan el desarrollo
de estas ideas. Es decir, que tenga la capacidad de ampliar este marco de referencia y
contrastar con el punto de vista de otros autores.

B Confronte los aspectos tedricos con la realidad del tratamiento de diversa informaciéon de
una organizacién en particular. Es decir que pueda llegar a establecer relaciones sobre los
cambios del entorno y las demandas en competencias para la gestién y administracion
en las empresas.

M Se nutra de los aportes de sus companeros de moédulo a través de la participacion en fo-
ros y debates que se proponen como complemento a este recurso.

B Genere inquietudes y las aclare con ayuda del docente que orienta el modulo.

B Comprenda la naturaleza de los enfoques y establezca que la seleccion de los mismos de-
pendera de la intencién que tenga el modelo, el sector y la forma como se hace la division
del trabajo.
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B Esquematice las necesidades en términos de competencias por medio de la arquitectura
para lograr la gestion.

c. En lo profesional: la principal habilidad que se debe lograr para la implementacién de
un modelo de gestion consistira en el reconocimiento de la organizacién, sus intenciones,
los recursos con los cuales cuenta en el momento y su vision de cambio, los cuales seran
los insumos para la definicion de la arquitectura por competencias.

d. En lo empresarial: la definiciéon de una arquitectura de gestiéon por competencias le per-
mitira a la empresa replantearse sus prioridades, hacer una organizacién del trabajo, eli-
minar las actividades que no generan valor para la organizacién y asumir retos de cambio.
La cartilla planteara aspectos teoricos y de aplicacién metodoldgica que han sido imple-
mentadas en las empresas.

e. En lo investigativo: Existen muchas herramientas para la comprensién de las organi-
zaciones, las cuales estan disponibles y pueden ser consultadas de diversas fuentes, se
aconseja revisarlas, pues como se mencioné con anterioridad, el insumo principal para el
desarrollo de la arquitectura de las competencias, es el conocimiento de la organizacion.
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U2

Arquitectura de la gestién por
competencias

La principal motivacidon de tener un mode-
lo de gestién por competencias es lograr la
capacidad de adaptacion frente al entor-
no y promover el aprendizaje continuo al
interior de las empresas para mantener la
competitividad. El tener una definiciéon de
las competencias otorga la capacidad de
adaptar las rutinas al enfrentar los cambios
de la organizacion con una estabilidad y asi
maniobrar desde la gestion, los cuales en el
contexto actual son vertiginosos, inevita-
bles y dinamicos.

Cuando se habla de un modelo de gestion
por competencias se debe hacer referen-
cia como una herramienta pertinente para
gestionar el aprendizaje individual y colec-
tivo que se articula con la estrategia de la
organizacion y sus planteamientos estraté-
gicos, ademas del aprendizaje continuo y
el desarrollo de capacidades dindmicas, en
respuesta a los cambios y las exigencias en
innovacion.

El disefio de un modelo de gestién por com-
petencias esta basado en decisiones como
cudl sera la conceptualizacién de la com-
petencia, cudles seran las bases del diseno,
qué tipo de competencias tendra la organi-
zaciéon, cdmo se implementaran y mediran.
Se hace referencia a una arquitectura de

Desarrollo tematico

competencias, antes de iniciar la definicién
de las mismas, pues en ésta se plasma la in-
tencién que tendra el modelo, la relaciéon
entre los niveles de la organizaciény la inte-
gracion a los perfiles.

La arquitectura de gestién por competen-
cias parte de una etapa de diagnéstico que
permita identificar la identidad del modelo
en coherencia con la experiencia, trayecto-
ria, naturaleza de las actividades y contexto
organizacional.

La definicién de la arquitectura se realiza al
establecer el modelo que integra las com-
petencias, su relacion con los niveles de la
organizacion, los mecanismos de gestion de
la misma, los impactos esperados por el mo-
delo y el desarrollo de las actividades pro-
pias de la gestién del talento humano que
consolidan a la unidad como prestador de
servicios interno.

En especifico, la arquitectura es la estruc-
turacion de un esquema que permita esta-
blecer el cdbmo se creard, gestionard y ad-
ministrara el recurso humano para lograr el
aprendizaje individual y colectivo al interior
de la organizacion.

Como el desarrollo de un proyecto, éste
puede partir de una definicién e irse ajus-
tando en el tiempo, no se agota en su totali-
dad en un inicio, sin embargo existen algu-
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nos aspectos que deben estar definidos antes de iniciar el proyecto.

A continuacion se relaciona una matriz propuesta por (Mertens, 2003) sobre las preguntas
que se deberia hacer la organizacién antes de iniciar la arquitectura.

Decisiones Criterios En mi organizacion

(Por qué y para Identificando el “por qué”. Es decir por qué

qué? es necesario introducir un cambio en la
gestiéon de RRHH que responda a las ca-
racteristicas del contexto y las cuestiones
fundamentales que se busca atender y
anticiparse, podremos definir también el
“para que” es decir, las bases y principios
que sustentan al disefo.

;Qué? Al definir el “qué’, la organizacién contara
con criterios claros acerca de qué tipo de
arquitectura disenar, con que contenidos y
estructura y a partir de que enfoque concep-
tual y analitico de las competencias.

iDoénde? Definir donde se trabajaran las compe-
tencias ayudara a clarificar el alcance y la
escala del proceso, en especial como se “re-
cortaran” los perfiles (generales, por area,
por equipos, por puestos, por posicion en
la organizacidn, etc.) y los limites espaciales
de ésta y de futuras intervenciones.

{Como? Mediante la identificacion de los “como”,
se puede desarrollar un plan general de
trabajo, determinando las metodologias, la
propuesta de integracién de competencias
y la modalidad o alternativa de disefo de
perfiles y los descriptores mas adecuados
en funcién de los objetivos y el contexto.
Por otra parte, a partir de este conjunto de
decisiones y definiciones, es posible deter-
minar quienes participan y en que roles en
los procesos de identificacion.

Cuadro 1. Preguntas previas a la formulacién de la arquitectura de competencias
Fuente: (Mertens, 2003)
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{Por qué y para qué la arquitectura de competencias?

Bases y principios del disefio: se toma como referencia a la organizacién en su conjunto
para definir los criterios que guiaran la construccion de la arquitectura de competencias, asi
como las dimensiones que orientaran su contenido y estructura general. Es decir se debe
hacer andlisis de los principios estratégicos de la organizacion, los cuales en su conjunto
definen el rumbo de la organizacién.

Contenido y estructura general de la arquitectura de competencias: para definir estos
aspectos es necesario partir del andlisis de un conjunto de dimensiones, de manera tal que
la arquitectura (y el modelo en su conjunto) sea pertinente, funcional coherente y viable en
la organizacién. Se trata de analizar e identificar oportunidades y amenazas, objetivos, resul-
tados y estrategias en relacion a cuestiones tales como:

1. La cultura organizacional.
2. Estrategias, objetivos y metas globales.

3. Planesy programas de innovacion a distintos niveles previstos para el mediano y largo
plazo.

4. Estrategiay proyectos referidos a la gestion de recursos humanos (RRHH).

5. Prospectiva y escenarios en materia de RRHH y otros factores que resulten criticos para
la organizacién.

La definicion de las competencias también parte de un andlisis vertical, es decir como se
realizara la alineacién entre la misidn, la visidn, la estrategia de negocio, la identidad institu-
cional propuesta basado en su planeacion estratégica y su recurso humano.

Este analisis permite identificar las competencias institucionales que otorgan ventaja com-
petitiva, un diferencial y promueven la calidad humana. Posterior a este proceso, se reco-
mienda hacer la deteccion de los incidentes criticos para la definicion de las competencias
qgue permitan el mejoramiento y cambio institucional, esto facilita la adopcién del modelo,
reduce la resistencia al cambio y logra la cohesion de los equipos.

Gestionar personas por competencias implica considerar las competencias como unidad de
medida, para el disefo de las funciones de los puestos, reclutamientos y seleccién, desarro-
llo y aprendizaje permanente, desarrollo de carrera, evaluacion del desempefo y sistemas
de compensacion entre otros.
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El esquema que permite clarificar el proceso general es el siguiente:

Diagnéstico

Arquitectura

Definicién del enfoque.

Estructura del modelo.

Comunicacion

- Definicion de
competencias

Proceso de arquitectura de gestion del talento humano por competencias

Evaluacion

| Competencias colectivas.

Definir las necesidades

de evaluacion a partir

|Corporativas. | | Centrales.

de la arquitectura.

Diagndstico situacional
del talento humano.

Aportes e interaccion
de los elementos.

Competencias individuales.

criterios de coherencia

Establecer los

con el estandar.

Conductuales. |

| Disefar herramientas
Funcionales. de medicion.

| I
Aplicacion - validacion.
I

Oficializacion.

Constructivistas.

Mejora continua

Fuente: Elaboracién del autor

Figura 1. Proceso de arquitectura de gestion del talento humano por competencias
Fuente: Autor
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Como se observa con anterioridad, ésta puede ser una ruta para la definicién de la arqui-
tectura de la gestion de las competencias en las organizaciones, se parte de un proceso de
diagndstico, que pretende conocer el cémo funciona la organizaciéon y cobmo se ha gestio-
nado el talento humano, establecer cudles son las prioridades y que posicionara la gestion
del talento humano como un servicio interno que provea todas las condiciones necesarias
para integrar el modelo a la gestion y cotidianidad empresarial. Adicionalmente se debe
estructurar el modelo, dénde a través de la naturaleza de las competencias, se definira, el
como interactuan los niveles de la organizacion y los alcances esperados. Posterior a ello se
definiran las competencias, las cuales puede ser de caracter individual y colectivo (institu-
cionales) y su respectivo sistema de medicion.

Desde la visidon de (Piedrahita), un camino para lograr el disefio y la implementacion de la
gestion por competencias, se puede esquematizar de la siguiente forma:

Fase Ill: Ajustar

Fase I: Enfoque del Fase Il: Construccion rocesos de gestion
modelo de m» del modelo de - P 9
: : humana por
competencias. competencias.

competencias.

T 8

FaseV: - Fase IV:
Evaluacién (del modelo) Implementacién

Figura 2. Ruta para el disefio e implementacién de la gestion por competencias
Fuente: (Piedrahita)

Es remarcable en el esquema presentado, la necesidad de ajustar los procesos de gestién
humana, como se ha mencionado es un proveedor de servicios internos; ademas de con-
templar el modelo con un caracter ciclico.
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iCuales son las caracteristicas de la

arquitectura?

M Significativa: para el contexto, la organi-
zacion y sus integrantes, es decir que se
focalice en los aspectos criticos y de ma-
yor incidencia.

M Flexible: Adaptable a los cambios.

M Simple y abierta: es aconsejable que
el disefio adquiera complejidad, segun
las necesidades, que vayan surgiendo, y
gue, a su vez resulte abierto a incorporar
aprendizajes y nuevas visiones y aportes
durante el proceso.

M Orientada a resultados: esto significa
que las competencias se utilicen y con-
trasten con los resultados propuestos,
siempre con el objetivo de facilitar el
aprendizaje y mejora y desarrollo de las
competencias.

M Visible y comprensible: lo cual impli-
ca que las competencias sean una he-
rramienta y un lenguaje comun para el
aprendizaje individual y organizacional.
Deben haber estrategias de comunica-
cion y difusion de los avances a los dife-
rentes actores y colaboradores de la or-
ganizacion.

Enfoque conceptual y metodolégico

Los tres enfoques conceptuales y metodolo-
gicos para abordar las competencias, desde
la vision de OIT son:

Enfoque Conductual: de amplia difusion
en el dmbito de la GRH, este enfoque define
capacidades generales y se concentra en el
potencial de los sujetos y desarrollo de ins-
trumentos que permitan estimarlo.

En este enfoque las competencias se asocian
directamente a sus atributos, conductos y/o

comportamientos, que pueden generali-
zarse a diferentes situaciones y perdurar en
el tiempo, sin prestar atencion al contexto
dénde se desarrollan.

Identificar las competencias supone deter-
minar qué conductas han incidido en el éxi-
to laboral de las personas, partiendo de la
premisa que las competencias son conduc-
tas observables y cuantificables, se apunta
a identificar aquellos comportamientos que
han resultado criticos para el desarrollo la-
boral de los trabajadores mas destacados
y a determinar como éstos se asocian a las
capacidades distintivas.

Las competencias que se disefian en este
enfoque son conductuales, por lo tanto el
desafio es identificarlas en términos de ca-
pacidades o conductas distintivas de carac-
ter general que puedan ser traducidas en
instrumentos confiables para gestionarlas,
es decir referentes de evaluacion, los proce-
sos de aprendizaje, la seleccién entre otros.

Enfoque funcional: prioriza la claridad y
objetividad en las definiciones de los resul-
tados a lograr en términos de desempeno
observable. El analisis de las competencias
se realiza a partir de los procesos producti-
vos, vinculando el resultado de la actividad
individual con los objetivos generales de
la organizacién, por lo tanto las funciones
que debe realizar se van organizando como
contribuciones al objetivo general de la em-
presa con una logica de encadenamiento
(analisis funcional), en un formato llamado
“mapa funcional” o “arbol de funciones”.

Es de gran utilidad para definir las compe-
tencias técnicas y los estandares minimos
necesarios para alcanzar un desempefio
competente en diferentes ambitos.
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Enfoque constructivista: busca integrar los desempenos observables con las capacidades
cognitivas mas complejas ya que toma no solo encuentra sélo los resultados a lograr (reso-
lucién de disfunciones en contexto) sino también los procesos necesarios para alcanzarlos
(movilizacién de recursos, estrategias de pensamiento, acciéon), en movimiento en construc-
cion permanente (Orozco, 2009).

Es la persona que “construye competencia” cuando regula su accién y adecua segun el ob-
jetivo que persigan y la situacion donde tenga lugar. Esto significa que para abordar al
competencia es necesario explorar y re-construir el conocimiento tacito ya sea a nivel de la
profesién como de la organizacién. Se trata de identificar de forma participativa de forma
analitica los saberes que los colaboradores poseen y movilizan para resolver no sélo las si-
tuaciones habituales o rutinarias de la profesion sino aquellas emergentes o imprevisibles
y disfunciones. Las competencias identificadas no constituyen un punto de llegada sino un
punto de partida (un umbral para la construcciéon de nuevas competencias) para el aprendi-
zaje individual y organizacional.

La busqueda de complementariedad, los diferentes enfoques no son excluyentes, entre si.
En la practica, con el objetivo de abarcar la complejidad de las competencias, las organiza-
ciones, tienden a combinarlos para buscar la complementariedad.

{Quaé tipos de competencias puede tener el modelo?

Existen diversas clasificaciones de las competencias, las cuales obedecen a la interpretacién
de cada uno de los autores, la referencia al modelo inglés, francés y su adaptacion al hispano,
a continuacion un esquema general para su interpretacion:

Las competencias

Enfoque . Caracteristicas
entendidas como
Conductual Atributos generales Identifica conductas y atributos generales.
Elaboracion de diccionarios.
Niveles.
Funcionalista Funciones Identifica funciones y realizaciones como referentes.
Describe la calidad del desempeifio mediante criterios.
Define evidencias para la evaluacion.
Constructivista Movilizacién de Identifica situaciones emergentes: como se resuel-
recursos (propios y ven, qué se debe lograr, para qué, qué se tiene en
del contexto) cuenta y coémo se transfiere.

Se definen los puntos de partida.

Cuadro 2. Tipos de competencias que se pueden integrar en un modelo de gestién por competencias
Fuente: (Piedrahita)
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De forma general se puede mencionar que los modelos de gestidon por competencias, tienen
dos grandes tipos de competencias, las colectivas o institucionales que seran transversales
a toda la organizacion y se constituyen en una impronta que da identidad a la organizacién
y las individuales asociadas a cada perfil segun el perfil que ocupan en la organizaciéon. A
continuacion las definiciones de las mismas en esquema:

Competencias colectivas

Segun su amplitud, cubren a toda la organizacion o a grupos de personas.

Corporativas o de la organizacion

Definen a la propia empresa y generan su ventaja
competitiva. Los recursos estratégicos mas impor-
tantes son el conocimiento y las habilidades que
una empresa logra acumular con el paso del
tiempo. Para que estos recursos se conviertan en
una fuente de ventaja competitiva sostenible, las
competencias deben ser valiosas, poco comunes, y
costosas o dificiles de imitar.

Centrales o Core Competences

Definen a la propia empresa y generan su ventaja
competitiva. Generalmente, se sostiene que una
organizacion tiene ventaja competitiva cuando
todo el mercado o parte de éste prefiere sus pro-
ductos o servicios.

Competencias individuales

Segun su amplitud, cubren a toda la organizacion o a grupos de personas.

Conductuales

Atributos, conductas y comportamientos de los
colaboradores, que pueden generalizarse a diferen-
tes situaciones y perdurar en el tiempo.

Funcionales
Estan asociados al desarrollo de funciones particula-
res, las cuales tiene unos desempenos y productos.

Constructivistas

Su principal funcién es permitir la movilidad al inte-
rior de la organizacion, promover la proactividad,
iniciativa e innovacion.

Tomado de la OIT:2011

Cuadro 3. Competencias colectivas
Fuente: Elaboracién del autor basado en OIT
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Desde esta posicion, es claro reconocer que existiran en el modelo unas competencias que
seran desarrolladas, promovidas y evaluadas para todos en la organizacion y otras que co-
rresponden a cada uno de los colaboradores, para situarlo en su cargo y nivel en la organiza-
cion. Una de las formas de iniciar el analisis de las competencias que se tendran para cada
cargoy se asumiran en la organizacioén, se puede hacer desde el analisis de dos perspectivas,
desde lo social y cultura y lo técnico y la relacién que se tendra en la organizacién. A conti-
nuaciéon un ejemplo del analisis:

Tipos de competencia

El sistema mexicano distingue tres tipos de competencias:

e Basicas (vinculadas a niveles generales de lectoescritura,
aritmética, etcétera).

—1 e Genéricas o transversales (por ejemplo, trabajo en equipo,
comunicacion efectiva).

e Especificas (las competencias propias de un cargo o trabajo
determinado).

Bunk (1994) da cuenta de cuatro categorias:

e Competencia especializada.

e Competencia metodoldgica.

e Competencia social.

e Competencia participativa o de participacion.

En la gestion por competencias a nivel de empresas, sobre todo en los
EEUU, es usual distinguir entre dos tipos de competencias:

e Competencias centrales o de nucleo (core competencies).
e Competencias auxiliares.

Imagen 1. Perspectivas para el analisis del tipo de competencias de cada perfil
Fuente: (Piedrahita)
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Las competencias individuales pueden ser funcionales, conductuales o constructivistas, la
experiencia en la implementacion por OIT, sugiere no tener un modelo purista sino encon-
trar la integracién de las mismas para cumplir el propésito principal planteado en el modelo
que es el aprendizaje organizacional (Ver cuadro 4).

Una forma de establecer el enfoque que tendria el modelo se puede hacer desde la valora-
cion de los que se espera y el propdésito que tendra la organizacién con la implementacién
del sistema:

©
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Enfoque Funcional

constructivista

I Identificacién del potencial.

I Plan de trabajo definido por las conductas que debe asumir.

I Se imitan las conductas de los comparieros que tiene un desempeno sobresaliente.
I Acciones para potencializar el perfil a partir de los resultados.

I Niveles superiores promueven conductas exitosas.

I Existen premios y castigos por las conductas.

I Su plan de trabajo definido en funciones.

I Se hace claridad sobre los productos que debe entregar.

I Aporte de tareas y actividades al logro de la organizacién.
M Impacto de las actividades al equipo de trabajo.

I Impacto de las actividades a otros equipos.

I Requerimiento de conocimiento técnico y especializado.

I Actividades rutinarias y repetitivas.

I Recibe retroalimentacion de los resultados del desempeno.
I Conocimiento total de las habilidades y saberes.

I Proceso de reporte de resultados, relaciona los procesos para el logro.
I Innovacioén en las formas de hacer.

I Enfrenta situaciones de emergencia o no previsibles constantemente.

Cuadro 4. Enfoques del modelo y sus implicaciones
Fuente: Propia.
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Haciendo una recapitulacion el disefio de arquitectura de competencias se realiza de forma
previa al proceso de identificacion de las competencias. La arquitectura se constituye en la
hoja de ruta para el proceso de identificacién y descripcién de las competencias.

La arquitectura se disefa para identificar las siguientes particularidades:

M Tipos y taxonomias de competencias que se identificaran.

M Cudl o cudles seran las perspectivas de analisis de las competencias.

B Como se relacionan y derivan de la estrategia y aspectos teleoldgicos claves.

B Cémo se integraran a los perfiles.

M Cual serd su alcance.

M Qué contenido y estructura se dara a los estandares.

El disefio de la arquitectura de competencias consiste en la elaboracién de una estructura
0 esquema bdsico para la gestién de recursos humanos en la organizacién. Se definicién
implica tomar una serie de decisiones acerca de qué es lo mdas adecuado para la organiza-

cién, su proyecto estratégico, su gente y los problemas a los que este proceso viene a dar
respuesta, desde la vision OIT.

Disefar la arquitectura del modelo implica definir qué tipo o tipos de competencia tiene un
mayor potencial para la estrategia y aprendizaje de la organizacion, cuales de ellos se in-
cluirdn en los perfiles y como se integraran de manera de guardar coherencia y dar respuesta
al propésito del modelo.

Independientemente del disefio especifico que se adopte para los perfiles de competencias,
generalmente, estos incluyen competencias institucionales, las cuales se pueden definir por
posiciones, por dreas o por niveles y algunas competencias especificas (por familia de pues-
tos o por puesto segun el caso).

Los enfoques en la definicion de las competencias otorgan la metodologia para la construc-
cion de las mismas, como se relaciona a continuacion:

Tipos de Enfoque
competencias conductual

Enfoque
constructivista

Enfoque funcional

Institucionales
Transversales

Especificas (técnicas/
relacionales)

Cuadro 5. Enfoques del modelo y sus implicaciones
Fuente: (Mertens, 2003)
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Las competencias conductuales corresponden de manera natural se enfocan y valorizan
fundamentalmente a los aspectos vinculados con el “saber hacer”. En tanto que el enfoque
funcional resulta adecuado para identificar y describir las competencias técnicas (Billorou,
2005).

Tal como se ha mencionado, la mayoria de las organizaciones recurre a soluciones que inte-
gran en el perfil diversos tipos de competencias desde los enfoques.

Los perfiles de competencias constituyen la forma en que se estructuran las referenciales de
competencias para la organizacién- a partir de la arquitectura disefada- u pueden referirse
a niveles, areas funcionales, funciones, familia de cargos o cargos en la organizacion.

Los enfoques conductual y funcional pueden verse claramente integrados a través de un
perfil que contemple las distintas competencias, siempre que estds aporten valor a los resul-
tados estratégicos para la organizacion, es decir que estén alineados con los competencias
organizacionales.

Lo anterior significa que una organizacién puede tener unas competencias instituciones que
le otorgaran una impronta, permitirdan mantener su diferencial, lograr la competitividad y
cumplir su proposito general.

Para cada uno de los niveles de la organizacién definird competencias desde el enfoque
conductual, que tendran la funcién de marcar pautas de comportamiento que garanticen
la movilidad de la capacidad individual al logro colectivo entre las areas y los niveles de la
organizacion. Ademas de unas competencias desde el enfoque funcional para lograr la con-
sistencia e integracion vertical de la institucion, es decir que el desempefio individual esté
alineado a las metas y estrategia de la organizacion y es posible incluir unas competencias
constructivistas que promueven la construccidon permanente, la innovaciéon en procesos y
la promocion del talento humano como una herramienta de motivacion y de consolidacién
institucional.

Hasta ahora se han otorgado conceptos sobre la definicion y los tipos de competencias, no
obstante estas se deben integrar en un esquema que permita la comprensién de cémo se
realizard la administracién de las mismas en la organizacién y en la definicién practica de un
perfil, qué tipo de competencias tendra cada uno de los perfiles.

A continuacién se presentan algunos de los esquemas que integran los tipos de competencias:
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Competencias institucionales

[ [
=5
g S
2 g
S 2
v
Estratégico Tactico Operativo

Competencias constructivas

Figura 3. Ejemplo de arquitectura N°1
Fuente: Elaboracion Propia desde la vision de (Santamaria, 2012).

En este tipo de arquitectura, existirdn unas competencias institucionales, las cuales esta-
ran en el perfil de todos los colaboradores, por lo tanto los planes de desarrollo de talento
humano, se enfocardn en promoverlas a nivel institucional, aquellas que se definan seran
coherentes con el core business de la organizacién, se constituiran en el diferencial que se
establezca en la estrategia, un ejemplo puede ser la rigurosidad, si la organizacion debe
desatacarse por la exactitud y el manejo de los recursos, ésta sera una competencia que
es coherente con su razon de ser y le hard poco imitable. Por otra parte los niveles de la
organizacion tendran cada uno en su perfil unas competencias conductuales, es decir com-
portamientos que le permita la interaccion social y cultural en la organizaciéon y unas com-
petencias funcionales que tendran en componente técnico y la experticia para cada uno
de los niveles. Adicionalmente estardn las competencias constructivistas, que le permitiran
tener promocién (ascenso) al interior de la organizacion, establecer algunos dinamismos en
la generacién de innovacién y mejoras al interior de la organizacion.
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Competencias
corporativas

Nivel estratégico

Nivel tactico

Nivel operativo

Competencias basicas

Figura 4. Ejemplo de arquitectura N°2
Fuente: OIT.

En esta arquitectura, se tienen unas competencias corporativas para toda la organizacion, lo
cual es similar al ejemplo anterior, sin embargo para el perfil estratégico, se requieren unas
competencias conductuales en mayor desarrollo, es decir mucho mas abstractas, mas que
productos y desempenos, a diferencia del nivel operativo donde se espera que se demuestre
un mayor desempeno y productos de la gestion y tendran unas competencias basicas, las
cuales garantizan el funcionamiento de la organizacién, por ejemplo, supongamos que la
organizacion estan dedicada a la produccion tecnoldgica, el manejo de TIC sera clave para
cualquier colaborador y en ésta arquitectura se imiten las competencias constructivistas
pues puede ser que el tamano de la misma y la naturaleza de la misma, no permita el desa-
rrollo de rutas de carrera.
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Competencias
corporativas

Competencias Competencias Nivel estratégicoy
conductuales funcionales tactico

Competencias de gestién

Nivel operativo
Familias de cargos

Figura 5. Ejemplo de arquitectura de gestién por competencias N°3
Fuente: OIT

Esta tiene una particularidad y es el desarrollo de una organizacién de caracter mas hori-
zontal, que integra a los niveles estratégico y tactico y les define unas competencias claves
de gestion. Para los niveles operativos, las competencias se definen por familias de cargos,
es decir cada una de las areas tendra unas competencias que les son comunes, por ejemplo
puede ser una manufactura, cada actividad en particular tendrd un conjunto de competen-
cias propias para cada area.
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Competencias
Competencias corporativas Competencias
conductuales funcionales

Competencias con
enfoque constructivista

Figura 6. Ejemplo de arquitectura de gestién por competencias N°4
Fuente: (Mertens, 2003).

Este es un ejemplo de como se pueden integrar con los procesos de las organizaciones,
cada cargo que corresponde a un nivel y proceso tendra unas competencias propias y en
coherencia con las dos dimensiones, nétese que existe una agrupacion también por familias
de cargos. Existe la posibilidad de crecimiento al interior de la empresa por medio de las
competencias constructivistas y todos los cargos tienen como soporte unas competencias
corporativas y centrales que se expresan segun el nivel en el cudl se encuentre el colabora-
dor. Lo anterior desde la practica implica que cada perfil del colaborador tendra unas com-
petencias asociadas desde lo institucional, conductista, funcional y constructivista.

Las implicaciones que tiene este desarrollo en la gestién son:

B Definicién de competencias conductuales por niveles que facilite la administracion y la
alineacién de los equipos de trabajo.

B Competencias constructivistas que permiten la movilidad y la consolidaciéon de los pla-
nes de carrera y definidas a partir de la deteccién de incidentes criticos.

B Competencias funcionales que permitan la alineacién al modelo por procesos que se en-
cuentra como un proyecto futuro de la institucién.

B Las competencias institucionales seran definidas por niveles para facilitar la apropiacion
y elevar el desempefio colectivo.

B Cada uno de los cargos tendra unas competencias asociadas que definiran el perfil.
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Formulacién de las
competencias

Gestion por competencias

Autor: Sandra Valbuena
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| ntrOd LUCCIONN Posterior a la definicion de la arquitectura de la gestiéon por
competencias, se deberd hacer la construccién de las compe-
tencias, las cuales funcionan como lineamientos o estandares
para el desempeno, comportamiento y opciones de promo-
cion en los colaboradores. La metodologia de construccion
para cada una de las competencias debe ser coherente con la
naturaleza de las mismas.

Existen unos diccionarios que contienen algunas definiciones
y alcances de los estandares por cada uno de los niveles de la
organizacion, sin embargo se sugiere que debe ser analizado
por un equipo que conozca a la organizacion y tenga claros
los principios teleoldgicos y la visién de la misma, con el fin
de ver el nivel de adaptacion y la correspondencia frente a lo
que se espera del modelo, lo anterior es muy usual en compe-
tencias conductuales, a diferencia las funcionales estdn muy
relacionadas con el core business de la organizacion.

Se hace un especial énfasis en las competencias instituciona-
les, las cuales pueden ser corporativas o centrales, se explica
la diferenciay las necesidades de validacion y apropiacién por
parte de la organizacion. El establecer prioridades y no caer en
la trampa de normalizar y hacer competencias de todo, hasta
llegar al detalle de tareas inutiles que no agregan valor, el ob-
jetivo es hacer un modelo sencillo, comprensible y que facilita
el desempeno y comportamiento de los colaboradores.

Desde la vision practica para la organizacion, un correcto ejer-
cicio de formulacion de competencias, puede contribuir en
la traduccién de los manuales de funcionales, los perfiles de
cargo y la elaboracion de planes de trabajo y gestion, es por
ello que se debe verificar la correspondencia del modelo y su
integracién vertical y horizontal.
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Metodologia

En la segunda unidad, semana cuatro, se mostrara el tipo de competencias en detalle, las
metodologias para su construccién y los ejemplos de los componentes, esto con el fin de
establecer lineamientos, sin embargo se aclara que la organizacion debera establecer meca-
nismos que le faciliten la traduccion del modelo a la organizacién y la implementacién del
mismo. Es importante que el estudiante tenga en cuenta cada una de las siguientes pautas:

a. En lo pedagadgico: Para el desarrollo de esta unidad es necesario que el estudiante se
reconozca como agente principal de su proceso de aprendizaje, y por ende, como un
sujeto que reflexiona y adquiere una conciencia social, ética, investigativa y critica para
desempenarse en el mercado como profesional de la Administracién, en particular se
solicita ver los ejemplos, comprender la estructura y la relacion de las metodologias de
construccion con la naturaleza de las competencias, ademas del efecto practico que tiene
en la organizacion.

b. En lo metodolégico: Como una manera de acercarse no solo a los contenidos de esta
cartilla sino a sus recursos , ejemplos y orientaciones es necesario que el estudiante em-
prenda y asuma una actitud de gestién y regulacion de su propio aprendizaje mediante:

M La lectura dinamica, critica y reflexiva de los contenidos, recursos, situaciones y ejemplos
que en éste recurso bibliografico se plantean.

M Haga preguntas, cuestione e indague en otras fuentes que complementan el desarrollo
de estas ideas. Es decir, que tenga la capacidad de ampliar este marco de referencia y
contrastar con el punto de vista de otros autores.

B Confronte los aspectos tedricos con la realidad del tratamiento de diversa informacion de
una organizacién en particular. Es decir que pueda llegar a establecer relaciones sobre los
cambios del entorno y las demandas en competencias para la gestion y administracion
en las empresas.

M Se nutra de los aportes de sus companeros de moédulo a través de la participacion en fo-
ros y debates que se proponen como complemento a este recurso.

M Genere inquietudes y las aclare con ayuda del docente que orienta el médulo.

M Disenar competencias en coherencia con la naturaleza de las mismas, aplicar las metodo-
logias y comprobar si funcionaria en un contexto real.
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B Construir un perfil para un cargo en coherencia con la arquitectura, el tipo de competen-
cias y la naturaleza de la organizacion.

c. En lo profesional: el aprendizaje en la construccién de las competencias, le permitira
comprender las demandas de un perfil profesional, por lo tanto usted estara en capaci-
dad de disefnar su plan de desarrollo personal para lograr ocupar el cargo que se propon-
ga en su proyecto profesional.

d. En lo empresarial: recuerde no perder de vista la naturaleza de la organizacion y la rela-
cion de las competencias con la arquitectura planteada en la semana tres, esto le permiti-
ra ver como se cohesionan los enfoques y la naturaleza de las competencias.

e. En lo investigativo: revise los diferentes diccionarios de competencias, en linea estan
publicados los de algunas empresas, adicionalmente revisé el cémo se disefian los perfi-
les de los cargos, lo cual le permitira ver en la practica porque se formulan diferentes tipos
de competencias segun la naturaleza.
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Formulacién de las competencias

Una vez se tiene claro el panorama esperado
en la arquitectura de la gestién por compe-
tencias, se determinaran las competencias
por cargo, las cuales daran como resultado
los perfiles por cargo. El definir perfiles por
competencias permite pasar el umbral de la
Unica definicidon de por funciones, sino que
permita determinar como el conocimiento
en accién otorgara valor a la organizaciony
se garantizar la preparacion para el aprendi-
zaje continuo.

Todo proceso de disefio de competencias
ademas de tener como referente al arqui-
tectura, partird del inventario de personal,
qué tipo de personal requiere la organiza-
cion para lograr los resultados esperados.

El inventario de personal realiza la evalua-
cion y determinacién de necesidades en
el presente y en lo futuro posiblemente, lo
cual debe ser coherente con los procesos
que desarrollan al interior de la organiza-
cion, por lo tanto sus objetivos son (Cuesta,
2010):

1. Analizar la estructura del personal.

Realizar previsiones.

Planificar los recursos humanos.

Contabilizar los recursos humanos.

i A W N

Conocer el balance social de la empresa.

Desarrollo tematico

Es importante reconocer que la competen-
cias que se definan dardn cuenta lo que
“seran capaces de hacer”, por lo tanto se
debe plantear desde una visidn estratégica
y proactiva, integrando las posibilidades de
desarrollo humano y obviamente los interés
en competitividad de la organizacion.

Asimismo, se retoman unos supuestos como
lo son:

B Las personas no sélo son competentes
desde el punto de vista cognitivo, sino
también emocional, y como un todo:
bioldgico, psicolégico y social, en deter-
minadas actividades o dimensiones del
desempenio laboral.

B No solo se definen en términos de co-
nocimiento, sino que involucran el que
hacer holistico en el desempeno del tra-
bajo, es decir la unidad bio-psicosocial, lo
cual incluye el saber ser y estar.

Competencias institucionales-corporati-
vas o centrales

Recordando la definicién, son capacidades
que se promueven para toda la organiza-
cion, se constituyen como una ventaja com-
petitiva e identificadora de todos los cola-
boradores de la organizacién. Las cuales
pueden ser corporativas es decir aquellas
que son valiosas para la organizacion, pero
las puede tener cualquier otra, no hay un
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distintivo marcado, a diferencia de las centrales o core competences, que se generan una
ventaja competitiva, seran poco imitables y les diferencian de los competidores.

La naturaleza de estas competencias es que son conductuales, es decir que para expresarlas
y evaluarlas, se fundamentan en pautas de conducta, a continuacién un ejemplo:

Pautas de conducta (dimensiones)

Orientacion al negocio y los I Se preocupa por incrementar la cifra de negocios.

resultados . o =
I Evalua con precision los costos y beneficios de las

oportunidades de negocio.

I Anima a sus compaferos a pensar en las conse-
cuencias econémicas de su trabajo.

Desarrollo de labor de equipos g Bysca oportunidades de trabajo conjunto que fa-
vorezcan la cohesién y el espiritu de equipo.

I Comparte con su grupo los retos a los que se en-
frenta.

I Estimula el trabajo en equipos y el analisis conjunto
de los problemas.

Cuadro 1. Ejemplo de competencias institucionales y pautas de conducta
Fuente: (Cuesta, 2010).

Las competencias institucionales son resultantes de un acuerdo sobre las mejores practicas
en la institucién y sobre todo cdmo ellas pueden verificarse y pueden evolucionar. Este
acuerdo y su producto constituyen un lenguaje comun entre los diferentes actores: alta di-
reccién, RRHH, trabajadores, supervisores, gerencias entre otros (Mertens, 2003).

Las competencias corporativas son aquellas que definen la propia empresa y generan ven-
taja competitiva. Los recursos estratégicos mas importantes son el conocimiento y las ha-
bilidades que la empresa logra acumular al paso del tiempo. Para que estos recursos se
conviertan en una fuente de ventaja competitiva sostenible, las competencias deben ser
valiosas, poco comunes, y costosas o dificiles de imitar.

Cuatro caracteristicas —caracter tacito, solidez, arraigo y acuerdo generalizado, ayudan a de-
terminar el valor de una competencia como fuente de ventaja competitiva sostenible (Wil-
cox & Fowler, 2005).

Estas competencias resultan de la accion colectiva de todos los integrantes de la organi-
zacion y es un modelo integrado verticalmente, su analisis dese la perspectiva estratégica,
constituye el marco de referencia para definir las competencias de los colaboradores.
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Para que los recursos tengan el potencial de generar ventajas competitivas sostenibles de-
ben ser:

M Valiosos: permiten crear o implementar estrategias que mejoren la eficacia y eficiencia.

B No imitables o dificiles de reproducir: los competidores deben hacer un gran esfuerzo
para lograrlo.

M Insustituibles: no son reemplazables por otros recursos sustitutos o equivalentes, o por
una combinacion de los mismos.

Para la validacion de las mismas a nivel directivo se recomienda sistematizar el consenso
alcanzado en base a los resultados en el siguiente esquema:

Competencias institucionales

Competencias Comparados con iEs iEs iSe invierte
nuestros competidores relevante? sostenible? en ella?
Somos:
Mejor  Igual Peor Si No Si No Si No

Convivencia.

Trabajo en

equipoy

colaborativo.

Emprendimiento
e innovacion.

Orientacion al
logro.

Servicio al
cliente internoy
externo.

Impacto e
influencia.
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Cambios jla iDebe

;Debe mejorarse/innovar?
afectan? mantenerse? ‘ )

Competencias .
P . . : {Como?

Si Si No .
acciones

Convivencia

Trabajo en equi-
po y colaborativo

Emprendimiento
e innovacion

Orientacion al
logro

servicio al cliente
interno y externo

Impacto e in-
fluencia

.................. Aln no estd presente
.................. AUn no esta presente

.................. Aun no esta presente

Cuadro 2. Ejemplo de formato de validacién de competencias institucionales a nivel directivo
Fuente: (Mertens).

Para la elaboracién y definicién de las competencias institucionales, existen recursos como
los son los diccionarios de competencias, los cuales se refieren a continuacion:

M Alles, M. A. (2009). Diccionario de competencias (Vol. 1). Ediciones Granica SA.

M Spencer, M., & Spencer, S. (1991). Evaluacién de competencia en el trabajo. Modelos para
un desempeno superior, Bogota, Colombia: Norma.

Desde la perspectiva de las competencias institucionales como colectivas, se puede retomar
la siguiente definicion: Es una caracteristica propia de un individuo que estd directamente
relacionada a un estandar de efectividad y/o a un desempefio superior en un trabajo o si-
tuacion. Son comportamientos observables en la realidad cotidiana del trabajo y en situa-
ciones de evaluacién; son un rasgo de union entre las caracteristicas individuales y las cua-
lidades requeridas para el desempeio en una empresa. Por lo tanto la competencia tendra
los siguientes componentes:
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Pensamiento estratégico ]
Es la habilidad para i apidk los cambios del entomo, iasq)emmndndmﬁﬂ
"“ yhs L y““‘ de su propia ion a la
hora de identificar la mejor stratégica. Capacid pamdobchrnumnpomldachs
de negocio, :anpnlnopomsmmld‘ra lﬂiﬂl’ i agicas con clientes, p
o competidores. Incluye la capacidad para saber cuando hay gque abandonar un negocio o
reemplazario por otro.

| Compren i los bios del entomo, las opommdu del mercado, las
amenazas corqmiwas y las fomhmy dobiMudn sU propia organizacion a la hora de
identificar la mejor respe idad para detectar nuevas oportunidades de
negocio, comprar negocios en nm:hu realizar alianzas estratégicas con clientes,

| proveedores o competidores.
Q [ Comprende los r:alrbms del entomo y las oportunidades ﬁll mercado. Detecta
L]
L

io, y de crear ali g

I [Puede adecuarse a los cambios del entomo detectando nuevas
(ii oportunidades de negocio.

MODELOS |
INSTRUM ENTAI.ES ’{) reglas de juego delmercado,

Escasa percepcion de los cambios del entomo que modifican las

Imagen 1. Competencias y sus comportamientos
Fuente: (Piedrahita).

Obsérvese que la competencia tiene una definicién que permite la comprension de la mis-
ma de forma generalizada, es por ello que las competencias tienen diccionarios para es-
tandarizar el lenguaje al interior de la organizacidon, ademas de unos niveles de desarrollo
definidos para el logro y avance de las mismas. A continuacion se muestra otra definicién
de competencia y las dimensiones por niveles, que son los alcances esperados desde lo es-
tratégico, tactico y operativo.

ORIENTACION AL LOGRO:

Preocupacidn para trabajar bieny alcanzar un estandar de excelencia. Este puede ser:a) sus
logros anteriores b) una medida objetiva c) el rendimiento de otros-d) metas puestas por el
propio individuo e) algo que nadie ha realizado

A. Siempreva a un paso mas adelante en el camino de los objetivos fijados, preocupado por
los resultados globales de la institucion, se interesa y aporta al resultado de las otras Estratégico
dreas. Aporta soluciones a problemas complejos y en escenarios cambiantes y sus
soluciones son de valor agregado.

B. Fija objetivos en sudesempefio y su drea en concordancia con los objetivos estratégicos
de la organizacion, trabaja para mejorar su desempefio, introduciendo los cambios

necesarios.
C. Trabaja para alcanzar los estandares definidos por los niveles superiores en los tiempos Operatiuo

previstos y con los recursos que le asignan

Imagen 2. Ejemplo de una competencia institucional con sus alcances por niveles
Fuente: Propia.
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El aspecto clave en el ejemplo de competencia institucional es la definicién de la competen-
cia, no por indicadores de logro, como en el ejemplo del grafico 23, sino por cada nivel se
espera que se demuestre con un nivel de complejidad diferente.

Otra alternativa, fundamentalmente cuando se trata de competencias transversales u orga-
nizacionales, requeridas en todas las posiciones y areas de la organizacion que se expresan
en conductas diferentes, con muy diverso peso relativo o grado de dominio, implica definir
cuales serian las dimensiones y cuadles seran los indicadores para cada nivel. En sintesis, se
identificaran las dimensiones dentro de cada competencia asi como los niveles de dominio,
es decir, la desagregacién de cada una de las competencias segun su nivel de complejidad
(generalmente se establecen entre 3 y 5 niveles), y se definirdn cada uno de estos niveles
(Mertens).

Finalmente se asignaran estas competencias y sus niveles a cada una de las areas, cargos y/o
posiciones en la organizacion.

Las dimensiones

Las dimensiones de cada competencia, son las areas especificas de comportamiento en que
se desagrega la competencia.

La seleccién de estas dimensiones permite contextualizar la competencia en el quehacer, la
cultura y la estrategia organizacionales.

Por ejemplo, tomando el caso de la competencia conductual Trabajo en equipo podriamos
establecer varias dimensiones tales como:

Competencia conductual trabajo en Dimensién 1. Trabajar con otros para  cum-
equipo plir objetivos.

Definicion

Dimension 2. Aportes al equipo.
Dimensién 3. Compartir, retroalimentar.

Dimensién 4 Colaborar / lograr consensos.

Un criterio para definir las dimensiones puede ser abordar la competencia conductual desde
diferentes perspectivas:

B Enrelacién ala acciény el resultado.
B En relacién al contexto o la organizacion.

B En relacién al cliente o destinatario.
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B En relacién a otros o al equipo de trabajo.
Niveles de dominio

No todas las personas deben desarrollar las competencias, con el mismo nivel de variedad
o diversificacion de situaciones y contenidos, complejidad y autonomia. En definitiva, los
requisitos en relacion a las competencias se asocian a niveles, areas, roles y cargos en la
organizacion, dependiendo del tipo de competencia y de la estructura y organizacion del
trabajo existente.

Por ejemplo, un recepcionista no tiene que dominar la competencia “orientacion al cliente”
en la misma medida que el analista de atencion al cliente, o que el gerente de ventas. Tam-
poco la competencia de “innovacion” tiene el mismo alcance para los trabajadores de nivel
operativo que para el nivel tactico o estratégico.

En consecuencia es necesario “aterrizar” los comportamientos esperados a la realidad con-
creta de las areas, las personas y los niveles de responsabilidad en la organizacién

Competencias de los equipos. El propésito del equipo determina su especificidad, y ello
su estructura, composicion, perfil de competencias requeridas, recursos, etc. No se puede
hablar de equipo, sino de equipos en plural. En consecuencia, sera necesario identificar las
competencias de cada equipo, presentes en la mayoria de los equipos, cuyo mayor o menor
peso depende de cada equipo. Ellas son las dreas de competencia vinculadas a:

1. Funcién productiva.

La funcidén coordinadora.

. Lafuncion comunicacional.

La funcidon desarrolladora.

i o W N

La funcion organizativa dentro del equipo.

Las competencias que se pueden definir por los equipos también tienen el mismo caracter
de competencia de tipo conductual.

Las competencias de los equipos pueden ser conductuales y se puede definir el alcance de
las mismas en comportamientos, delimitando que se espera como desempeno, se puede
definir lo que no se debe hacer, ademds que ocasionara que sea valorada como un plusy que
conocimientos que se deben proporcionar en el equipo para lograr que se dé la conducta.
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Estandar de conducta

Titulo de la conducta: comunicacién asertiva Lo que no se debe hacer:

B ; ¥ Tener dudas y no preguntar.
Desempeiio estandar:

1. Identificar los canales y protocolos de co- ™ Evadir sus funciones.

municacion (jefes y compafieros). I No cumplir con tiempos de entrega, atribu-

2. Establecery priorizar las actividades. yendo la responsabilidad a otros.

3. Retroalimentar sobre el alcance de la ac-
tividad. Plus:

4. Proponer cambios que pueden optimizar " Proponer acciones de mejora.

el desempeno de la funcion. M Solicitar informacién a otros procesos para

5. Interactuar con las personas implicadas evitar la repeticion de tareas.
en el desarrollo de la accién solicitada.

Conocimientos:
I Estructura de la organizacién.

I Experticia en la actividad docente.

[ Conocimiento del modelo institucional.

Cuadro 2. Ejemplo de analisis de las conductas
Fuente: Propia.

Competencias individuales o personales

Cada uno de los perfiles tendra unas competencias propias de cada uno de los cargos, las
cuales deben contemplar la integracién de los siguientes componentes:
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Competencia técnica:

Esta competencia la evidencia el trabajador
que domina como experto las tareas de su
ambito de trabajo, asi como los conocimien-
tos necesarios para ello.

Competencia metodoldgica:

Posee competencia metodoldgica aquel
trabajador que sabe reaccionar aplicando el
procedimiento adecuado a las tareas enco-
mendadas y puede encontrar soluciones a
los problemas que se presenten, aplicando
adecuadamente la experiencia adquirida en
diversas circunstancias del trabajo.

Competencia social:

Posee competencia social aquel trabajador
que sabe colaborar con otras personas, se
comunica facilmente y de modo constructivo,
muestra un comportamiento positivo frente
al grupo, adecuada relacién interpersonal y
una actitud ciudadana responsable.

Competencia participativa:

Posee competencia participativa aquel traba-
jador que sabe intervenir en la organizacion
de su puesto de trabajo, es capaz de organi-
zar y dirigir, y tiene disposicion para aceptar
nuevas responsabilidades.

Conocimientos destrezas, aptitudes. Trascien-
de los limites de la profesion. Relacionada
con la profesion. Profundiza la profesién y la
amplia.

Flexibilidad. Uso de Procedimientos. Solucién
adaptada a la situacién. Resolucion de proble-
mas. Trabajo, realizacién y, control autbnomos.
Capacidad de adaptacion.

Sociabilidad. Formas de comportamiento.
Individuales:
Disposicion al trabajo.

Capacidad de adaptacion.
Capacidad de intervencién.

Interpersonales:
Disposicién de la cooperacién.

Honradez rectitud.
Altruismo.
Espiritu de equipo.
Respeto.
Participacién. Capacidad de coordinacion y de

organizacién. Capacidad de relacién, decision,
responsabilidad. Capacidad de direccién.

En conclusién, los perfiles pueden tendrdn unas competencias corporativas e individuales
que permitan medir el desempefio de los colaboradores y se representan en su perfily como
lo expresa e ilustra (MERTENS, 2003), cuando se definen las competencias, no se centra la
atencion en las personas, sino en la organizacién.
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Competencias corporativas

La unidad de analisis no es la persona si no la organizacion

Competencias de la organizacion 44—

! g {, | Dimensién colectiva
Competencias de los equipos T -

. ]

Dimensién individual

Competencias de las personas S

Figura 1. Relacion entre las competencias corporativas e individuales
Fuente: (Mertens, 2003).

Metodologias para la definicion de las competencias

Recordemos que estas pueden ser conductuales, funcionales o constructivistas y cada una
de ellas tiene una metodologia de construccion.

Analisis funcional

Es una técnica que facilita el ordenamiento de las funciones para describir un drea ocupacio-
nal partiendo de su propdésito fundamental y llegando hasta las contribuciones individuales
requeridas para cumplir dicho propésito. Parte de la identificacion y ordenamiento de las
funciones productivas desde el propdsito clave hasta llegar a las contribuciones individua-
les, como lo menciona OIT.

El andlisis se presenta a través de un mapa funcional, El mapa funcional, o arbol funcional,
es la representacion grafica de los resultados del analisis funcional. Su forma en “ar-
bol” (dispuesto horizontalmente) refleja la metodologia seguida para su elaboracién en la
que, una vez definido el propésito clave, este se desagrega sucesivamente en las funciones
constitutivas. Las ramas del arbol son causas hacia la izquierda o hacia abajo segun se halla
dibujado, con sus respectivas consecuencias.
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De abajo hacia arriba o de izquierda a derecha se estaria respondiendo el “;Cémo?” una
funcion principal se lleva a cabo mediante la realizacién de las funciones basicas que la in-

tegran.

En sentido contrario, de derecha a izquierda se estaria respondiendo el “;Para qué?” de
cada funcién el cual se encuentra en la funcién del nivel inmediatamente siguiente.

Puede verse a continuacion una representacion grafica y un ejemplo de un mapa funcional:

FUNCION
PRINCIPAL
|

FUNCION |

BASICA

(UNIDAD DE
COMPETENCIA) |

| ELEMENTO DE

COMPETENCIA

ELEMENTO DE
COMPETENCIA

PROPOSITO FUNCION
PRINCIPAL CLAVE
| |
— ¢Qué hay que hacer? - ¢Como? S
Producir y Fabricar papel

comercializar
papel de acuerdo
con las
necesidades del
mercado y las
metas de la
organizacion.

OTRO EJEMPLO:

Proveer a los
clientes los
productos

| PARA SU REDAGEION —_

OBJETO CONDICION

N7

Mantener los
equipos en
condiciones

adecuadas de

funcionamiento

Operar el proceso
de produccion de

papel

¢Para qué? - {Que se espera lograr?

S

Localizary
analizar
anomalias y
averias en
magquinas y
sistemas
mecanicos.

<

Inspeccionar los
sistemas
mecanicos y las
maguinas en
condiciones de
seguridad.

OTRO EJEMPLO:

Reparar
magquinas y
sistemas
mecanicos.

Identificar averias,
fallas o anomalias
en los sistemas
mecanicos y en las
maquinas.

MODEL® BE

COMPETENGCIAS
LARBOCRALES

Imagen 3. Ejemplo de un mapa funcional

Fuente: (Piedrahita).

Planificary
ejecutar trabajos
de mantenimiento
con calidad y
seguridad.
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Las reglas para el andlisis funcional son des-
de la vision de OIT:

M El andlisis funcional se elabora de lo ge-
neral a lo particular.

M El analisis funcional debe identificar fun-
ciones discretas (accion completa de tra-
bajo / accion con resultado).

M El analisis funcional debe elaborarse res-
petando un formato de redaccién. Se tie-
ne una estructura gramatical uniforme
conformada por un verbo, sujeto u obje-
to y una condicién.

M El anélisis de centra en la misién critica del
area de desempeno objeto de andlisis.

B Se entiende claramente lo que se hace
en la subdrea que la hace diferente a las
otras subareas.

B Cada una de las funciones expresan un
resultado evaluable y contribuyen al lo-
gro de la mision, vision, etc. esta alineado
con el direccionamiento estratégico.

B No describe procesos ni operaciones.

M Serealizan desgloses hasta que sellegaala
contribucion individual, que realiza un car-
go para el cumplimiento de las funciones.

M Evite referirse a productos, refiéranse a
funciones y expréselas en resultados. Es
correcto: preparar los comprobantes de
diario, facturas y demds documentos de
conformidad con el proceso contable e
incorrecto manejar el libro diario (no esta
asociado a una unica técnica, pues puede
tener varias metodologias para llegar al
resultado).

B No definan metas de logro ni indicadores.
Es correcto: generar los registros conta-
bles de las ventas e incorrecto: generar 25
registros contables al dia. (los indicadores
pueden cambiar y nos son estaticos.

Il Refiéranse a lo que hace el trabajador y
no los equipos o maquinas. Es correc-
to: monitorear y ajustar la operacion de
los sistemas de secado e incorrecto: secar

papel.

B En cuanto pueda, no se refiera a contex-
tos o ambientes laborales especificos. Es
correcto: transportar pasajeros, materia-
les y valores e incorrecto: transportar pa-
pel en bobina.

B Evite asociar el mapa funcional con un
organigrama laboral.

B No necesita mas que definir las funciones
que producen resultados en una ocupa-
cién, no se refiera a los puestos de trabajo.

B Evite utilizar verbos que no impliquen
realizaciones materiales y dificulten la
evaluacion de la funcién Tales como “en-

tender” “conocer” “asimilar”.

M Evite plantear funciones que no sean
“discretas”. Es correcto: elaborar registros
contables de acuerdo con el manual de
la empresa e Incorrecto: elaborar regis-
tros contables adecuados.

M No establezca condiciones inalcanzables.
Es correcto: preparar alternativas con
bases en las solicitudes de produccién e
incorrecto: preparar alternativas de pro-
duccién para aumentar el rendimiento.

B Deben describir resultados del trabajo.
Es incorrecto: operar un sistema compu-
tarizado para llevar un listado de ventas
(es un método) y correcto: calcular y re-
gistrar el volumen de ventas basandose
en programas de computador (es un re-
sultado).

M Deben evitar el uso de enunciados eva-
luativos. Es incorrecto: reparar correc-
tamente las abolladuras en las [aminas
y correcto: reparar las abolladuras en las
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ldaminas siguiendo las especificaciones técnicas.

B Los enunciados deben facilitar la transferibilidad y la efectividad del trabajador. Es incorrec-
to: transcribir mediante el uso de Word, los informes al computador y correcto: transcribir
los informes al computador mediante un procesador de texto.

Notese que el proposito clave estd enmarcado en el objeto social de la empresa y ten su
estructura tiene las acciones de producir y comercializar, el sujeto u objeto es papel y la
condicion de calidad es de acuerdo con las necesidades del mercado y las metas de la orga-
nizacién. Es importante resaltar, a medida que se realiza el desglose se hace mas especifico
y se llega a los aportes individuales, asociados a un perfil particular.

Desde la practica, la definicién de los mapas funcionales, mds que sean estructuras com-
plejas, es la lectura clara de los aportes individuales que realizan los colaboradores para el
proposito clave de la organizacion.

Se debe normalizar y definir por competencias, Unicamente aquellos que otorga valor a la
organizacion.

El desarrollo de los mapas funcionales permitira definir y una unidad de competencia, la cual
contendrd la informacion necesaria para la medicién y desarrollo de la misma.
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Para las competencias funciones se propone el siguiente esquema de definicién:

UNIDAD DE COMPETENCIA

(a la que pertenece el elemento):

La funcién productiva definida a ese nivel en el mapa funcional.

Esta conformada por un conjunto de elementos (obtenida del mapa funcional).

ELEMENTO DE COMPETENCIA O REALIZACION PROFESIONAL:
La descripcién de un resultado laboral que un trabajador es capaz de lograr (obtenida del mapa funcional, es
el dltimo nivel al que llega el proceso de derivacion de funciones)

CRITERIOS DE DESEMPENO: EVIDENCIAS REQUERIDAS
Un resultado y un enunciado evaluativo que FAELELE POR PRODUCTO:
demuestra el desempefio del trabajador y por o
tanto su competenci: g ye Desempefio directo Evidencias de producto
' Situaciones contra Resultados tangibles
las cuales se demuestra derivados
el resultado del desempefio.
del trabajo.
RANGO DE APLICACION: EVIDENCIAS DE CONOCIMIENTO Y COMPRENSION:

Incluye las diferentes circunstancias, en el lugar de trabajo, | Especifica el conocimiento que permite a los trabajadores lograr un

materiales y ambiente organizacional en el marco del cual, desempefio competente.
se desarrolla la competencia. Categorias/Clases Incluye conocimientos sobre principios, métodos o teorias aplicadas
para lograr |a realizacion descrita en el elemento.

GUIA PARA LA EVALUACION: Establece los métodos de evaluacion y las mejores formas de recoleccién de las evidencias
para la evaluacion de la competencia.

Imagen 4. Unidad de competencia
Fuente: SENA-OIT.

Las reglas generales que se deben tener en cuenta en la definicién de este tipo de compe-
tencias son (Le boterf, 1998):

6. Elanalisis funcional se elabora de lo general a lo particular.

7. El analisis funcional debe identificar funciones discretas (accion completa de trabajo /
accion con resultado).

8. Elanalisis funcional debe elaborarse respetando un formato de redaccion.
Analisis de conductas

Las competencias conductuales, se pueden formular desde el analisis de incidentes criticos,
el objetivo de realizar éste andlisis es identificar los aspectos positivos y negativos en ciertas
situaciones que han contribuido a mantener el equilibrio desde la gestién. Por lo tanto el ana-
lisis se centra en determinar las funciones que realiza, y detallar una situacién exitosa/negativa
en la que haya participado y las circunstancias en que se produjeron dichas situaciones.
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A continuacion un ejemplo de formulario para la identificacion de dichas competencias:

Pauta de entrevista de incidentes criticos - Colaboradores

Antecedentes personales
Puesto o Cargo:
Supervision (Jefe):
Unidad o proceso:
Edad:
Antigliedad:
Introduccion

Estamos realizando un proyecto de capacitacién para las personas de... Para realizar esto,
es necesario identificar qué es lo que necesitan las personas para ser competentes en los
respectivos cargos.

Esto lo hacemos pidiéndoles a las personas que nos digan cédmo realizan su trabajo. Por ello,
usted ha sido seleccionado por la empresa, como alguien que me puede decir lo que necesi-
to acerca del tipo de trabajo que Ud. hace. Esto debido a que usted es considerado como al-
guien que tiene experiencia y conoce lo que es necesario realizar para hacer bien su trabajo.
Hemos visto que la mejor manera de hacer esto es pedirles a las personas que describan los
incidentes mas importantes que ha encontrado en su trabajo.

Debo recordarle que toda la informacion que usted me entregue en esta entrevista, es
confidencial y sera utilizada sélo por los consultores para realizar el analisis de informacién,
manteniendo su anonimato.
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A. Informacion del Puesto de Trabajo
1. ¢A quién reporta usted?
2. ;Quién reporta a usted?

3. ;Cudles son sus principales tareas o responsabilidades? (nombrar 7 principales) ;Qué es lo
que usted hace?

B. Incidente positivo

1. Ahora, me gustaria obtener un ejemplo completo de lo que usted hace en su trabajo
;Puede recordar una situacion especifica en la que le fue especialmente bien, o se sintio
particularmente efectivo...?

Respecto a las funciones que usted realiza, puede detallarme una situacion exitosa en la que
haya participado y las circunstancias en que se produjeron dichas situaciones.

2. ;Quiénes intervinieron en dichas situaciones?

3. ;Cudl era su papel?

4. ;Qué es lo que hizo?

5. ;Qué necesito saber (dominar, manejar)? ;Coémo consiguio esa informacién?

6. ;Cual fue el Resultado?

C. Incidente Negativo

1. Ahora, me gustaria obtener un ejemplo completo de una situacién opuesta a la anterior
;Puede recordar una situacion especifica en la que no le fue bien, o se sintié particularmen-
te poco efectivo...?

Respecto a las funciones que usted realiza, puede detallarme una situaciéon poco exitosa en
la que haya participado y las circunstancias en que se produjeron dichas situaciones.

2. ;Quiénes intervinieron en dichas situaciones?

3. ;Cudl era su papel?

4. ;Qué es lo que hizo?

5. ;Qué necesito saber (dominar, manejar)? ;Cémo consiguio esa informacién?
6. ;Cual fue el Resultado?

Fin de Entrevista
Bueno hemos terminado la entrevista le agradezco su tiempo y la informaciéon compartida

Cuadro 3. Ejemplo de formulario para el andlisis de incidentes criticos
Fuente: (Santamaria, 2012).
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Adicionalmente, se puede consultar a los usuarios con el fin de tener una visién completa de
la situacién que permita establecer los comportamientos necesarios para tener éxito en la
labor desarrollada, como herramienta de validacion.

Pauta de entrevista de incidentes criticos - Usuarios

A continuacién se encuentran algunas preguntas a realizar a usuaria(o) s para identificar
comportamientos exitosos y no exitosos en la atencidn, lo cual permite identificar las
competencias requeridas por los funcionarios.

Estas preguntas se pueden realizar en entrevistas individuales o grupales. En el caso que
sea grupal, se les pueden hacer a una persona, y luego verificar con el resto del grupo si
alguien tuvo una situacion similar y poder asi complementar.

Las preguntas hay que realizarlas una por una, y registrar todos los detalles de las res-
puestas de la(o) s usuarias(o) s.

Se presentan para eventos (situaciones) positivos, es decir cuando se dio una buena aten-
cion, y para eventos (situaciones) negativos, o sea en aquellos casos en que se dio una
mala atencion segun el juicio de los usuarios. Ambos eventos serviran para identificar las
competencias.

Evento positivo

{Recuerda usted una situacién en la cual usted tuvo una muy buena atencién en esta u
otra Universidad?

(Cudles fueron las circunstancias previas a la situacion?

;Qué exactamente realizoé la persona que la (lo) atendié? Por favor sea lo mas detallada(o)
posible en lo que la persona que le atendi6 le dijo, cdmo se lo dijo, qué hizo, cémo lo hizo.

iPor qué para usted fue una buena atencion?
(Como se sintié usted?, ;Qué pensd?, ;Qué hizo?

{Qué paso después?, ;En qué termind la situacion?

Evento negativo

(Recuerda usted una situacion en la cual usted tuvo una mala atencién en esta u otra
Universidad?

(Cudles fueron las circunstancias previas a la situacion?

;Qué exactamente realizé la persona que la (lo) atendié? Por favor sea lo mas detallada(o)
posible en lo que la persona que le atendié le dijo, cdmo se lo dijo, qué hizo, cémo lo hizo.

(Por qué para usted fue una buena atencion?

(Como se sintid usted?, ;Qué pensd?, ;Qué hizo?

Cuadro 4. Ejemplo de formulario para analisis de incidentes criticos- Usuarios
Fuente: (Santamaria, 2012).
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Los comportamientos pueden ser valorados para identificar, si son criticos, desde el uso de
una lista de chequeo, a continuacion, se presenta un ejemplo:

Lista de chequeo

El incidente relatado: Si No Observaciones
Refiere a una actividad laboral observable.
Narra una situacidon que realmente ocurrio.

Describe una situacion no rutinaria y relevante para el
trabajo.

Brinda toda la informacién necesaria (qué, quiénes,
como, con qué saberes, para qué, resultados)

No genera dudas sobre sus efectos y resultados.

Refiere a una situacion realmente critica para el desem-
peno exitoso (0 no exitoso).

Permite hacer inferencias y predicciones sobre los
comportamientos y competencias de personas que
intervinieron.

Cuadro 5. Lista de chequeo para valorar los incidentes criticos
Fuente: (Santamaria, 2012).
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Una vez identificado las situaciones y los comportamientos que fueron necesarios para ma-
niobrar en la misma, se definen los comportamientos, para lo cual se sugiere el siguiente
esquema para las competencias conductuales:

Identificar los Estandares de Competencia en Funcién de Indicadores de Productividad y Trabajo Decente

DESEMPENO BASE: LO QUE NO SE DEBE HACER:

<+ Establecer estandares sin articulacién con la estrategia de la
organizacion y/o procesos claves.

+#* Definir dreas de resultados e indicadores imprecisos o dificiles
de medir.

“* Omitir la dimension de trabajo decente o de la productividad
en la descripcion de competencias.

¥ Facilitar con la alta direccion y la representacion de los
trabajadores, |a elaboracidn de |a estrategia de la
organizacion a corto y mediano plazo en términos de
productividad y trabajo decente.

DESEMPENO SOBRESALIENTE:
# Establecer con la gerencia y la representacion de ¥ Identificar las competencias esenciales para el logro de los
trabajadores, indicadores y metas en funcion de las areas resultados
de resultados. ¥" Validar con la alta direccién y la representacion de

trabajadores los estandares de competencias.

» |dentificar y/o adaptar con la gerencia y expertos de areas CONOCIMIENTOS ASOCIADOS:

técnicas, las competencias claves presentes y futuras.

Productividad, Competitividad Laboral y
Trabajo Decente

Clima Laboral

Gestion por Competencias
Competencias y Competencias Claves
Mapa Funcional

Reglas de Formulacién de competencias

# Describir con un equipo técnico, los estandares de las
competencias claves, a partir de la productividad y el
trabajo decente, aplicando reglas de formulacion.

Imagen 5. Formulario para competencias conductuales
Fuente: (Santamaria, 2012).

Los parametros basicos para la identificacion de las competencias conductuales son (Santa-
maria, 2012):

M Identificar las competencias supone determinar qué conductas han incidido en el éxito
laboral de una persona.

M Se parte de la premisa que las competencias se expresan en conductas observables.

M Se identifican aquellos comportamientos que han resultado criticos para el desempefo
laboral de los trabajadores mas destacados y a determinar como éstos se asocian a las
capacidades distintivas o competencias de fondo.
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Para las competencias constructivistas, se espera definir los siguientes aspectos:

Estandar de desempefio
Competencia:

| Aportes:

| Conocimientos asociados :
Actitudes:

Imagen 6. Ejemplo de formulario de competencia constructivista
Fuente: (Santamaria, 2012).

Aspectos claves en la definicidn de este tipo de competencias son:

a. Que la disfuncién o problema provoque o presente un interés real. (querer aprender,
hacer y saber).

a. Que se posean unas competencias minimas sociales y de aprendizaje. (saber aprendery
hacer a partir de los saberes previos).

a. Que exista un contexto de interaccion promueva y valore el aprendizaje individual y
grupal (poder aprender y hacer con otros gracias al contexto).

Como se ha mencionado, para lograr la integracion vertical de la arquitectura, la estrategia
recomendada es comenzar por la definicién de las competencias corporativas para luego las
individuales (conductuales y funcionales).

Construccion de los perfiles

Una vez determinadas las competencias que debe tener el perfil de un cargo, el cual es re-
sultado del andlisis, diseno y descripcion de los puestos de trabajo y responde las siguientes
preguntas: jqué se hace?, jcomo se hace? Y ;jpara qué se hace?, lo cual se esquematiza a
continuacion:
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Analisis, disefo y descripcién de los cargos

I Requisitos y Competencias Condiciones del trabajoy | —
responsabilidades del puesto cultura organizacional

Cémo Para qué

Qué hace
lo hace lo hace

—> Perfil del cargo por competencias “—

Saber hacer y querer hacer

Figura 2. Andlisis, disefio y descripcion de los cargos
Fuente: (Cuesta, 2010).

El perfil del cargo no sélo integra las competencias, las habilidades y rasgos de personalidad,
sino las condiciones necesarias que se deben generar para lograr el desempefo esperado.

Las competencias referidas para cada uno de los cargos deben ser coherentes con las activi-
dades que realiza el area de talento humano para lograr el desarrollo de las mismas, como el
caso de compensacion, planes de formacién, evaluacion del desempefio, y demds activida-
des. Lo anterior se refiere a la integracion horizontal con la gestidon por competencias.

A causa del dinamismo empresarial que se presenta, sugiere realizar la seleccion con una
flexibilidad de perfil, la cual se logra desde el analisis de competencias transversales, lo cual
permite las multi competencias de adaptacién al cambio, ademas de una distribucién ade-
cuada segun el nivel que ocupan en la organizacién. El cual se puede observar en el siguien-
te grafico:

Fundacién Universitaria del Area Andina




Competencias
CONDUCTISTAS

Procaso Proceso Proceso Proceso Procaso
Operativo Cargol.  Cargol.  Cargol.  Cargol.  Cargol.
cargon cargon cargon cargon cargon

Tactico Cargol.. Cargol.. Cargol.. Cargol.. Cargol..

cargon cargon cargon cargon cargon

Estratégito Cargo 1. Cargo1... Cargo1l.. Cargo1... Cargol...
cargon cargon cargon cargon cargon

Competencias INSTITUCIONALES: Corporativas y Centrales

(ompetendes

SATVNOIDONNA

sepuajadwod

Competencias

CONSTRUCTIVISTAS

Competendes Competendas
ESTRATEGICO TACTICO OPERATIVO

Imagen 7. Tipos de competencias por niveles en la organizaciéon
Fuente: (Reyes, 2013).

Todos los cargos pueden tener unas competencias basicas, asociadas a la experticia desde
lo funcional, como por el ejemplo el manejo de tecnologias, el conocimiento del negocio,
entre otras y tendran unas competencias técnicas y conductuales, como se demostraba en
la arquitectura, los cargos a nivel gerencial, se tendran un perfil mucho mas conductual y
menos técnico, a diferencia del operativo, dénde prima lo técnico.

Imagen 8. Diferencia entre la naturaleza de las competencias funcionales y conductuales
Fuente: (Reyes, 2013).
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Como ejemplos en el desarrollo de competencias funcionales y conductuales, se pueden
observar los siguientes

ejemplos:

Solucion de Problemas

Definicion: Capacidad de reconocer sefiales que indican presenciade anomalias, recolectar informacion relevante y realizar acciones, ya sea de manera individual o en equipo, pd
solucionar los problemas de manera creaftivay eficaz. Esto incluye analizarel problema, interelacionar variables, generar altemativas y soluciones creativas e innovadoras.

Nivel 1

Nivel 2

Nivel3

Nivel 4

Descripcion  del nivel: Aplica sus
conocimientos  detectando vy solucionando
problemas que surgen en su trabajo

Descripcion del nivel: Investiga y colabora
en la bisqueda de soluciones a las
dificultades que se le presentan

Descripcion del nivel:  Se anficipa a los
problemas; propone distintas soluciones a
problemasy verifica sus resultados.

Descripcion del nivel: Propone altemativas
creativas y eficaces solucionando problemas
que se presentan en el equipo de trabajo.
Integra las capacidades de otros/as en la

| solucidnde problemas.

11 Recopila y selecciona informacion
necesaria dandosclucidnal problema.

21 Soluciona problema solictando
informacién a otros departamentos o dreas.

3.1 Distingue entre la informacién relevante
e irrelevante del problema.

|41 Propone y canaliza soluciones ante

problemas que identifica en el equipo de
trabajo.

12 Genera altemativas de solucion a
requerimiento de cliente o compafiero de
trabajo

22 Evella la factibilidad de la solucion
respectode los protocolos establecides.

32 idenlifica y ofrece altemnativas de
solucién ante contingencias.

42 Colabora con ofras areas en la
identificacién y solucion de problemas

1.3 Resuelve requerimiento planteado por

23 Plantea posibles soluciones a sus

3.3 Resuelve los problemas sin perder los

43 Integra ideas, informacion clave y

cliente o Jefatura. superiores. objetivosalargo plazo. observaciones logrando soluciones creativas.
1.4 Detecta y reconoce fallas o errores que|24 Indaga en diferentes fuentes de|34 Decide aftemativas de solucion aj44. Incenfiva y orienta a ofroslas en la
surgen en su trabajo. informacion en bisquedade una solucion. | problemasde su equipo o area. bisgueda autbnoma de soluciones a los

problemas.

15 Es capaz de corregir problemas que
detectaen sutrabajo.

25 \Utlliza su experiencia al resolver
requerimientos o conflictos surgidos

35 Anficpa problemas que puedan
presentarse en su area de trabajo.

45 Identifica las capacidades y habilidades
de otros en la solucion de problemas

1.6 Identifica las causas del problema antes
de aplicar soluciones.

25 Colabora con ofros/as en la solucion de
problemas.

36 Resuelve problemas de colaboradores
queestanasu alcance.

48 Fomenta el valor de las sugerencias y
propuestas presentadas por ofros ante
problemas.

Imagen 9. Estandar de una

competencia conductual

Fuente: (Reyes, 2013).
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UNIDAD DE COMPETENCIA TECNICA AREA FUNDICION

Operar Horno

Cédigo: GOLEF-02 |Vigencia:

Mantener y preparar aleaciones de materiales metalicos fundidos a través de la operacion de horno de acuerdo a

Descripcion: )
procedimiento y programa de produccion.
Aheases Criterios de Evaluacién Conocimientos Habilidades
1.1 Verliﬁca e?taddo de nt'néqui,nas, equipos que operals Practedimienéos de Personales Técnicas
y elementos de proteccion segun mantencion de i -
procedimientos de la empresa. material fundido e Eg;"s‘ﬂggﬁfi':o’: * hMoar:gj? de
1'&?3?” horno |42 Ajusta parametros de acuerdo a instruccion. * Aspectos basicos de y ayudantes. coladora.
procedimientos. | 1.3 Verifica la utilizacién de elementos de metalurgia eAtenciony  |eEscoriadode
proteccion personal. (lertnpiera}uras_. de concentracion. | carga del
1.4 Mantiene ordenada y limpiael rea de trabajo | Metaly aleaciones) | \o0 =~ 0 = L | homo.
de acuerdo normas de Planta. «Tipo de aleacion. d deFI'uso de‘logs Toma:de
2 Realizg_ pr_og?so de pooling de acuerdo a . tl\dediciér: de elemegt%s de muestras.
2. Ejecutar procedimiento. emperaturas. segurida sihepaceidn
proceso de 2.2 Controla y ajusta niveles de oxigeno de acuerdols Procedimientos de pr °%'°5t3" de visgallde
acuergp a . a procedimientos. seguridad. aylCAnDS. material.
rocedimientos. : i P & ' i i ;
P 2,3;2 :gtcai é:r?;n %sr:gg.\p quimica del bafio segun . E;?;Eﬁgme““’ de . E;Iﬁjgtg_cron alal, g‘ fenni,ogd rza
3.1 Toma muestras del bafio segun procedimientos. oCondicion.es minimas
3. Obtener y 3.2 Envia muestras del bafio al laboratorio de de piquera, canal de
controlar” | acuerdo a procedimientos de la empresa. traspaso y entrada de
aleacion segun |3 3 Corrige aleacion haciendo los ajustes metal.
norma. necesarios segun procedimientos de la « Normas de calidad de
empresa. Planta.
4.1 Controla temperatura de colada segin e Fundamentos de
procedimiento. Combustion.
4.2 Realiza escoreado segun procedimiento. Evidencias \O
4.3 Inspecciona de manera visual el metal fundido |« Checklistde ) % ‘(\
4-&?:5’:5’; segin procedimientos. maquinaria y equipos. ge
acuerdo a 4.4 Cheguea condiciones de piquera y repartidor |« Registro de control de
procedimientos. segin procedimientos. produccion por turno.
4.5 Informa e identifica material utilizado fuera de : et
especificacion de acuerdo a pr_aceciimienlos_ ) i Efﬁ?,ﬁgg(f: If;,%'_s's
4.6 Genera colada de acuerdo al tiempo establecidg s Coristimo deé
por Planta. combustible.

Imagen 10. Ejemplo de una competencia funcional-técnica
Fuente: (Reyes, 2013)

A continuacién se refiere un ejemplo de formato para la descripcion de un perfil por com-
petencias:
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Denominacién del cargo o puesto:
Departamento al cual pertenece:
Categoria ocupacional:

Mision del cargo o puesto:

Competencias del cargo o puesto:
1...
2...n

Requisitos o exigencias del cargo o puesto de trabajo:
Formacion minima necesaria:

Grupo escala:

Experiencia previa:

Conocimientos especificos: 1
1....

2....n

Elementales 2. Medios 3. Superior

Requisitos fisicos:
1

2

3...n

Requisitos de personalidad:
1

2
3...n
No elegidos 2.Bajos 3.Medios 4. Altos

Responsabilidades:
Sobre el trabajo de otras personas.
Sobre los equipos y medios de trabajo.
Sobre la calidad del servicio.
Sobre la relacién con los clientes.
Condiciones de trabajo:
Esfuerzo fisico y mental.
Ambiente fisico.
Cultura organizacional:
Expectativas del comportamientos y valores.
Clima organizacional.
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Los aspectos claves en la formulacién de un perfil de cargo son (Cuesta, 2010):

B ;Qué hacen?- se describen las competencias que realizard para el cargo, las cuales deben
ser explicitas y determinen, cudles serdn las tareas o funciones que estan implicitas en las
competencias.

M ;Cémo lo hace?- son los recursos y métodos que utiliza para la realizaciéon de sus funciones.

M Requisitos y responsabilidades: estan los requerimientos de capacidades y habilidades, los
requisitos de personalidad y las responsabilidades y obligaciones inherentes al puesto.

Analisis y descripcion de puestos

Métodos

Diario de
actividades

Cuestionario

Imagen 11. Métodos para la descripcion de cargos
Fuente: (Cuesta, 2010).
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Otras formas de presentacién para los cargos pueden ser:

Vigencia: Diciembre 2009

7

Nombre del cargo:
Codigo: LG_014

Area: Logistica v Abastecimiento.

Familia del Cargo: Tactico.
N° de Revision: 2

JEFE BODEGA

Mision del Cargo

Dependencia

Garantizar a clientes (internos y externos), el despacho y recepcidn
oportuna de productos e insumos, dirigiendo y coordinando los procesos
realizados en bodega, de acuerdo a estdndares de calidad vy
procedimientos establecidos por la compariia.

Jefe de Logistica

[Brtemm ) (ot ] (ot J

Administracién de Bodega.

- Conocimiento Formal
Complementario: Dos afios
en cargo similaren ofra
Empresaounafioy medio
encargo

- Experiencia: Dos afiosen
cargo similaren otra
Empresaounafioy medio
encargo similar,

P Contexto (Principales Relaciones)
g Internas Externas
(§ - Supervisorde Bodega. - Wendedores.
@ - Operadoresy asistentes del érea de Bodega. — Proveedores.
o - Jefaturas de las areas. — Clientes de Madeco,
R u
o - Auditores
@
a
w
<
b4 Contexto (Principales Relaciones)
E Internas Externas
g - Supenisorde Bodega. - Vendedores.
> - Operadoresy asistentes del area de Bodega. - Proveedores,
o - Jefaturas de las areas. ~ Clientes de Madeco.
- 2
o - Auditores
@
o
w
<
Requisitos Principales Acciones Responsabilidades
- Educacion Formal: — Administrary verificar las actividades - Persona: Gestionar a personas que
Titulo Técnico en de bodega, de acuerdo estandaresy estan bajo su cargo.

procedimientos de Ja Compafia.
Supervisar y realizar funciones
asociadas a devoluciones y bajas de
producto, conforme a requerimientos e
intereses de la compariia.
Gestionary monitorear labores
asociadas programaciony niveles de
stockde bodega, de acuerdo a
requerimientosy procedimientos.
Coordinar recepcidn de productos
segln regquerimiento.

Verificar la correcta Administracion y
actualizacion de la informacion, de
acuerdo a procedimientos.
Planificary mantener parque gria
horquilla, segin procedimiento.

- Activo Fisico: Stock de materiales,
repuestos y materias  primas.
Responsable de las dependencias
de sudrea,

~ Activo Financiero: No aplica.

= Informacion: Confidenciales
relacionados con conocimientos de
stocky precios de los productos
terminados que estan en Bodegae
Informacién confidencial de
clientes.
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Competencias

w
(el ; 5 5
'g Corporativas Tecnicas de Gestion Teécnicas Operativas
[~ Orientacion a los resuttades, |- CGTAR-01 Supervisar y solucionar problemas de = GGA_D1  Administrar
§_ Nivel 4. ) atencién al cliente. devoluciones y baja de
£ - Orientacion al clierte, - CGTFC-01 Implementar el cambio. -
o Nivel 4. |- CGTPD-01  Proporcionar liderazgo para su equipo. - GGA_D3 Actuslizar movimientos
9 - Desarrollo de Personas, - CGTPD-02 Asegurar cumplimierto de requistos ensistema
m‘m Etuipo g C Sty ’ | il reaprovisionamiento
i \ |- CGTPD-03  Ejecutar planes estratégicos de .
Nivel 4. negocio. - GGA_24 Administrar archivos
l- CGTTP-01  Asignar monitorear progreso calidad - GGA_06 Recepcionar productos.
deltrabsjo en su érea de -GGA_ Gesﬂo‘w’rrw!u'dﬂ'l
res| 3 pargue gria horquilla
- CGTUR-01  Asegurar que los requisitos de salud y
seguridad son satisfechos.

Riesgos alos que se encuentra expuesto

Expuesto a exceso de ruidosy polvos en suspensién, caidas de objetoy de alturas (aplica bodega 2y 90).

- Debe usarel siguiente equipo protector. Ropa de trabajo, guantes yzapatos de seguridad.

- Casco elnterceptores de ruidos (sdlo aplica bodega 2y 90)

Exigencias psicolgicas: Esta sometido pemnanentemente a presion psicolégica producto de la simultaneidad de
problemas con caracter urgente, requiriendo éstos una solucion inmediata.

Riesgos

[Elaborado por | Revisado por [ Aprobado por ]
| Fecha de Elaboracion | Fecha de Revision | Fecha de Aprobacion 1

Imagen 12. Ejemplo de cargo por competencias
Fuente: (Cuesta, 2010).

Este ejemplo establece las competencias para un rol de supervision y hace especificos los
niveles de desempefio, notese que la administracion de recursos para este rol es inferior al
nivel de trabajo en equipo.
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Jefe Administrativo

Rol de pertenencia

[A.

Supervision

Perfil de Competencias

\é}éo) >
0

Tipo de competencia

Nombre de competencia

Nivel esperado

2|13]14]5

Corporativa

Calidad del trabajo
Orientacion al cliente
Planificacion-Organizacién
Compromiso organizacional

De Rol

Administracion de recursos
Desarrollo de otros
Habilidades comunicacionales
Liderazgo

Trabajo en equipo

Técnica

Administrar Centro Médico / Dental

Mantener operativo el Centro Médico / Dental

Representar en RR.HH.
Supervisar valores

Cumplir normativas legales
Validar pagos

Imagen 13. Ejemplo de un perfil por competencias

Fuente: (Reyes, 2013)

Los anteriores métodos se pueden utilizar como apoyo para la definicién de los perfiles, se-
gun los parametros expuestos para la descripcion de cargos elaborados por competencias,
se incluye un reconocimiento desde la organizacién, con el fin de evaluar aspectos claves
que faciliten el desempefio y desarrollo de las mismas. Existen algunas competencias que
pueden estar bastante desarrolladas, caso particular aquellas que se refieren a aspectos téc-
nicos y otras cuales se pueden prospectar ampliar en los colaboradores, se refieren en espe-
cial las colectivas o institucionales.
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Actividades de
talento humano
en la gestién de

. Gestion por competencias
competencias

Autor: Sandra Valbuena

AREANDINA  [LUMNS
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IﬂtrOd UCCION Los procesos de la gestion del talento humano responden a

la integracion horizontal del modelo, sera inutil disefar una
arquitectura de la gestion del talento humano por compe-
tencias, definir los tipos de competencias y demostrar cdmo
se llevaran a cada uno de los niveles de la organizacion, sino
las actividades de talento humano se desarrollan desde una
visiéon funcionalista que no promueve el aprendizaje y garan-
tiza procesos de mejoramiento continuo.

Aunque el modelo no es una responsabilidad unicamente del
area de gestion del talento humano, sino es un compromiso
de la organizacion, las acciones de comunicacién, gestién y
empoderamiento para la implementacion del mismo depen-
dera en gran medida de la gestion de ésta area.

En la cartilla se desarrollan de forma particular el proceso de
reclutamiento, el cual deberd realizarse segun los perfiles
propuestos, los cuales cuentan con la sumatoria de las com-
petencias, existird un proceso de seleccién el cual buscara la
comprobacién de las competencias, la diferencia con un pro-
ceso tradicional es que pasa de la valoracién de un curriculo
a la puesta en practica de las competencias para mostrar el
nivel de desempeno y comportamiento deseado por el cargo.

Se puede presentar que el candidato no tenga todas las com-
petencias, lo cual puede ser normal pues algunas obedecen a
la ventaja competitiva de la organizacion, para lo cual se de-
berd contemplar en los planes de formacion.

El desarrollo de las competencias también dependera de los
planes de acogida e incorporacién, donde se entregan al co-
laborador las herramientas y el ambiente necesario para que
pueda movilizar su talento individual para el logro de las me-
tas de la organizacion. Desde este aspecto se demostrarg,
como se puede cambiar la cultura, no es un desempefio in-
dividual es la combinacién de talentos para el logro de metas
Ccomo organizacion.

El proceso de seguimiento, no tiene un caracter punitivo o de
desmerito de la labor, tiene una visién formativa y es la detec-
cion de brechas y carencia de recursos para potencializar las
capacidades individuales y grupales.
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U3 Metodologia

En la tercera unidad, semana cinco, se explicaran las implicaciones que tiene para las areas
de talento humano, la implementacién de la gestién del talento humano por competencias
y el cdmo se realizara la integracién horizontal del modelo a la organizacién. Es importante
que el estudiante tenga en cuenta cada una de las siguientes pautas:

a. En lo pedagadgico: Para el desarrollo de esta unidad es necesario que el estudiante se
reconozca como agente principal de su proceso de aprendizaje, y por ende, como un
sujeto que reflexiona y adquiere una conciencia social, ética, investigativa y critica para
desempenarse en el mercado como profesional de la Administracién, centre su atencion
en observar las diferencias y responsabilidades de las dreas de gestion del talento huma-
no que desean implementar la gestiéon por competencias.

b. En lo metodoloégico: Como una manera de acercarse no solo a los contenidos de esta
cartilla sino a sus recursos , ejemplos y orientaciones es necesario que el estudiante em-
prenda y asuma una actitud de gestion y regulacion de su propio aprendizaje mediante:

B La lectura dinamica, critica y reflexiva de los contenidos, recursos, situaciones y ejemplos
gue en éste recurso bibliografico se plantean.

B Haga preguntas, cuestione e indague en otras fuentes que complementan el desarrollo
de estas ideas. Es decir, que tenga la capacidad de ampliar este marco de referencia y
contrastar con el punto de vista de otros autores.

B Confronte los aspectos tedricos con la realidad del tratamiento de diversa informaciéon de
una organizacién en particular. Es decir que pueda llegar a establecer relaciones sobre los
cambios del entorno y las demandas en competencias para la gestién y administracion
en las empresas.

B Se nutra de los aportes de sus compaferos de moédulo a través de la participacion en fo-
ros y debates que se proponen como complemento a este recurso.

B Genere inquietudes y las aclare con ayuda del docente que orienta el modulo.

B Defina las actividades que garantizaran la integracién horizontal del modelo de gestion
por competencias.

B Reconozca las funciones y propésito que tienen las actividades de la gestién del talento
humano por competencias.
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c. En lo profesional: Una de los perfiles ocupacionales que usted puede desempenar, sera
la gestion del talento humano, por lo tanto centre su atencion en el tipo de actividades,
su propdsito y el valor que otorga a la organizacion, ademas porque estan pueden ser
comunes al liderazgo en los diferentes equipos de la organizacién.

d. En lo empresarial: Es importante resaltar que muchos de los principios y actividades de
la gestion del talento humano por competencias son transversales para el desarrollo de
la administracion del personal en cualquiera de los equipos, el reconocimiento de las mis-
mas permitira tener un propésito para el area, asi como agregar valor a un proceso que
puede ser poco valorado y olvidado en las organizaciones, puesto en areas de tipo ope-
rativo y que definitivamente desde la actualidad, un proceso que humaniza y transforma
las empresas, por lo tanto es estratégico.

e. En lo investigativo: consulte las actividades que se realizan hoy por hoy las areas del
talento humano y valérelos desde las necesidades y retos de la actualidad, con el fin de
construir su propio criterio sobre las funciones que deberia cumplir un departamento del
talento humano. Asimismo, compare un departamento de gestiéon del talento humano
con uno por competencias para establecer el aporte que realiza la gestion del talento
humano por competencias.
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X!

Desarrollo tematico

Actividades de talento humano en la gestién de competencias

De forma general estas son las actividades en las cuales se debe concentrar la gestién del
talento humano por competencias:

Reclutamiento
y Seleccion

Evaluacion de

Disenoy Detampaiio

Evaluacion
de cargos

Planes de Modelo/Perfiles | or i .z
< ganizacion
Carrera Competencias ' y roles

Planes de
Sucesion

Compensa-
cion

Capacitacion

Imagen 1. Actividades para la gestion del talento humano por competencias
Fuente: (Reyes, 2013).

Para ser consecuente con el direccionamiento estratégico de la organizacion, se debe hacer
la seleccion del personal como proceso, en coherencia con las politicas de talento humano,
las cuales deben estar alineadas con el modelo de gestidn por competencias y deben dar
respuestas a las necesidades de perfiles que aporten al disefio e implementacion de la estra-
tegia de la organizacion.

La existencia de un perfil basado en competencias es determinante para el proceso de se-
leccion. Como se mencioné con anterioridad la definicion de los perfiles, se hacen explicitos
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unos criterios de desempefo, producto y
conocimiento (competencias funcionales),
los comportamientos esperados en situa-
ciones criticas y el avance esperado en el
perfil (competencias conductuales y cons-
tructivistas); estds segundas seran relevan-
tes para el desarrollo de las competencias, a
través de los planes de formacién.

A continuaciéon se mencionan los alcances
de las principales actividades de gestién
del talento humano y su implicacién con las
competencias:

Reclutamiento:

Los aspectos fundamentales en el proceso de
reclutamiento de personal son: las fuentes de
reclutamiento, los formularios de solicitud de
empleo y la evaluacion del desempeno.

Las fuentes de reclutamiento pueden ser
internas y externas. Las internas correspon-
den a la propia entidad o empresa, donde se
hacen evidentes las politicas de promocion
y rotacion del personal. Las externas son
proveedoras de empleo, especializados en la
busqueda de personal con formacién y com-
petencias necesarias para el desempeno.

Los limitantes que se deben tener en cuen-
ta en el proceso de reclutamiento son: los
niveles de competencias exigidos por el car-
go, el tiempo disponible para la busqueda
de los perfiles, la composicién de la fuerza
de trabajo, los costos del proceso, el clima
laboral, la cultura organizacional, las condi-
ciones del trabajo, asi como la imagen con
la que cuenta la organizacién.

Es importante en el proceso de gestion por
competencias, tener en cuenta las condi-
ciones de integracion vertical y horizontal,
pues no soélo es la deteccién de un perfil,

sino las condiciones con las cuales cuenta la
organizacion para concadenar dichas habi-
lidades con la estrategia y el desarrollo or-
ganizacional interno y externo.

Seleccion

Después de hacer los procesos de convo-
catoria, haber obtenido los requisitos nece-
sarios en documentacioén para la aplicacién
del cargo, se puede desarrollar una entre-
vista preliminar, que permita clasificar de
forma preliminar a los candidatos, segun la
cercania que tengan al perfil y a las compe-
tencias.

B Grupo A/ le faltan los requisitos esenciales.

B Grupo B/dudosos: podria adaptarse con
carencias.

B Grupo C/si, rednen todos o la mayoria de
requisitos.

Se debe realizar también la aplicacion de
unas técnicas de seleccion, las cuales se es-
cogeran segun los criterios dispuestos en la
definicién de los desempefios y las conduc-
tas esperadas para el desarrollo de un cargo.
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Pruebas —

—> Profesionales

———> Psicoldgicas

> Fisicas o médicas

> Otras

\2

Vv

Exdamenes de
conocimiento

Ejercicios de
integracion grupal

Juegos
de simulacion

Imagen 2. Tipos de pruebas que se pueden utilizar en la seleccién del personal
Fuente: (Cuesta, 2010).

La naturaleza de los test psicométricos, que se encuentran divididos en pruebas de aptitu-
des (verbales, numéricas, espaciales, mecanicas, entre otras)y pruebas de personalidad. Por
otra parte, se encuentran las dindmicas de grupo, para evaluar el desempefio en un grupoy
su interrelacion y capacidad de realizar sinergias.

El desarrollo de un programa de Assessment Center, que particularmente, se utiliza para la
evaluacion de cargos directivos (responsabilidad directiva o de coordinacion), incluye:

Existencia de un equipo evaluador.

o o

Realizacion de entrevistas.

@ ™ o a n

Uso de escala de calificacion estandarizada.

Ejercicios de simulacién centrados en el comportamiento.

Uso de pruebas psicométricas s6lo como complemento evaluativo.

Recurrencia a las evaluaciones de desempeno y al inventario del personal.

Sesion o informe de retroalimentacion de las personas evaluadas.

Las pruebas profesionales, son ejercicios de campo, con fines de verificacion en la practica
de la puesta en marcha de competencias laborales, en la integralidad de la competencia se
evalua en la actitud y la aptitud. En el caso que se requiera seleccionar por competencias
de tipo intelectual, se puede hacer por medio de juegos de roles o simulaciones, para una
muestra los juegos de decisién a nivel directivo.

Fundacién Universitaria del Area Andina



Las pruebas fisicas (médicas): evalian as-
pectos necesarios para el desempefio, si en
los rangos de aplicacion de la competencia,
se requiere una caracteristica propia de-
mostrable a través de una prueba de éste
tipo como capacidad en esfuerzo fisico, re-
sistencia, manejo de alturas, entre otros.

Para el caso particular de las entrevistas de
seleccion, la cual es usada como una fuente
primaria, las cuales se puede desarrollar en
diferentes versiones como dirigidas, preli-
minares, en profundidad y de tension. Esta
técnica brinda la oportunidad de caracteri-
zar a los entrevistados y lo mas importante
es la determinaciéon de aspectos que son
poco observables en las pruebas técnicas y
se refieren a competencias de tipo compor-
tamental o que no estan escritas en el curri-
culo vitae.

En el proceso es secuencial, se deberia ha-
cer la comprobacién de los datos referencia-
dos por los candidatos, lo cual se constituye
en un criterio de calidad para la documen-
tacion de un proceso asertivo y que recono-
ce de manera integral al futuro candidato,
muchos aspectos de contexto y sus vinculos
sociales, impactaran en el desarrollo de las
competencias y el proceso de aprendizaje
definido para la consolidacién de las mis-
mas en el perfil.

Una de las formas para realizar un proceso
de seleccion riguroso son las comparacio-
nes interindividuales, donde se hace com-
paracion de los perfiles de los candidatos
preseleccionados, si el proceso se ha reali-
zado por comparacién de pares, es posible
que se tengan pre discriminados algunos
postulantesy se llegue a una jerarquizacion.

La toma de decisiones sobre los candidatos
a seleccionar, la tendencia actual con el fin

de garantizar la insercion a la organizacion
es la toma de decisiones conjuntas, es decir
que participen los directivos, especialistas y
empleados de la misma area o puestos afi-
nes que conocen la minucia requerida para
el desempeno, el microclima del area y el
relacionamiento requerido. Es recomen-
dable que sea asumida por un consenso,
garantizando el criterio individual libre. Las
decisiones que se toman en torno al talento
humano, serdn un gasto o inversién depen-
diendo de las decisiones que se tomen en el
proceso de seleccién.

La moda del consenso permitira la toma de
decisiones, en coherencia con unos crite-
rios los cuales deben estar alineados a las
necesidades en términos de competencias.
La transparencia en el proceso, se constitu-
ye en un factor de motivacion o por lo con-
trario entorpece la vision que se tiene de la
compainia.

Incorporacidon/acogida

Implica la presentacion del nuevo emplea-
do, su familiarizacion con los procesos, ade-
mas de todas las actividades para su acondi-
cionamiento, por ejemplo visitas a areas, la
informaciéon que se transmita al empleado
serd su primer insumo para el desarrollo de
las funciones, se insiste en hacer referencia
a los planes estratégicos y lineamientos de
direccionamiento estratégico. La experien-
cia deberd ser positiva, pues se recuerda
que es una relacion ganar-ganar, donde el
empleado hara el desarrollo de su proyec-
to de vida y la empresa adquirira su talento
para ser competitiva, por lo contrario que
parece que la gestion de las competencias
determina so6lo condiciones de desempe-
No, su preocupacion se extiende hacia las
dimensiones humanas, de reconocimiento
del otro y del desarrollo de iniciativas para
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fortalecer su talento y desempeno.

Seguimiento

El proceso de seleccién del personal no finaliza con la contratacién e incorporacién del can-
didato, es preciso realizar un seguimiento comprobatorio, que determine brechas y sean el
insumo para la elaboracion de los planes de formaciéon. Es un compromiso, comunicar al
empleado que se realizara este proceso, con el fin de verificar especificamente, los siguien-
tes aspectos (Cuesta, 2010):

B La adaptacién del nuevo empleado al equipo humano y a la cultura de la organizacién.

B Sise cumplen las previsiones realizadas al respecto a sus dotes intelectuales de aptitudes,
de formacion, de actitudes y disposiciones hacia el trabajo, es decir si posee las compe-
tencias necesarias para el desempeno en el cargo.

La inadaptacién generara en el empleado frustracion y en la organizacion cuellos de botella
que afectan el clima laboral, traduciéndose desde lo econémico en pérdidas de productivi-
dad o rendimiento o eficiencia.

La verificacion de las competencias necesarias para el desarrollo de un cargo, estan asocia-
das a las evaluaciones de desempeno que adopta la empresa, para la retroalimentacién y la
promocion de su talento humano.
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A continuacién se presenta un esquema resumen las etapas de gestion humana relaciona-
das con la garantia de existencia de competencias en la organizacién:

Act. 1: Definicién de estrategia y politicas de GRH.

) Act. 2: Conocimiento de la organizacion y establecimiento de reglas esenciales.
Fase previa o

de preparacion

Act. 3: Consideracion del perfil de cargo por competencias.

Act. 4: Reclutamiento
4.1. Definicién reclutamiento interno o externo.
4.2. Fuentes de reclutamiento.

Act. 5: Seleccion

5.1. Preseleccion.

-Grupo A/No: le faltan los requisitos esenciales.

-Grupo B/dudosos: podrian adaptarse pero tiene carencias.
-Grupo C/si: reinen todos o la mayoria de requisitos.
Fase central o 5.2. Aplicacion de técnicas de seleccion.

Test Psicométricos.

Pruebas profesionales (desempeno de la misién).
Pruebas fisicas (médicas).

Entrevista de seleccion.

5.3. comprobacién de datos referenciales.
5.4.Comparaciones individuales.

5.5.Toma de decisiones sobre candidatos a seleccionar.

de seleccion

Act. 6: Acogida e induccion

6.1. Cursos o entrenamientos.

6.2. movimiento de maestros o aprendices (tutorias).

Fase de acogida e
induccion

Act. 7: Seguimiento
7.1. Evaluacién de desempeno.
7.2. Retroalimentacion.

Imagen 3. Proceso para la seleccion del personal en modelo de gestion por competencias
Fuente: (Cuesta, 2010)

Esto en cuanto se refiere al proceso de induccién, una vez los colaboradores son vinculados
formalmente a la organizacion, se requiere desarrollar sus competencias.

El proceso transversal al desarrollo de las actividades de talento humano incluye la defi-
nicion del modelo de competencias corporativas y los alcances que tendra el mismo en el
fomento de la cultura organizacional (operativo, tactico y estratégico) y el correspondiente
diseno de los planes de formacion.

El modelo debe ser participativo e incluir a los colaboradores, sin embargo es una decisiéon
de gobierno corporativo, seleccionar las rutas que permitiran la implementacién del mismo.
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A continuacién algunos ejemplos de modelos propuestos por las empresas en temas de
competencia.

Modelo de
Competencias
Nivel Ejecutivo

Excelencia Interaccion Promotor Desarrollo
en la ejecucion con el cliente del negocio de colaboradores

- DIMENSIONES

- COMPETENCIAS

Imagen 4. Ejemplo de modelo de competencias de Coca-Cola
Fuente: Propia.

El anterior modelo denota que la organizacion de las actividades, se realiza por las claves del
negocio; es claro que su core business otorga fuerza a la excelencia en la ejecucién, lo cual es
coherente con un negocio de comercializacién y distribucion, esta es una forma de priorizar
las competencias colectivas, asociandolas a las actividades de cadena de valor.
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Ejemplo Modelo de
Competencias

Seguridad y Calidad
Orientacion Servicio
Orientacion Resultados

LAN } 4 |Compromiso Empresa
e

Dominio Técnico
Autocritica
Aprendizaje Continuo
Enseia

Comp. Interpersonal
Cooperaciony TE
Solucion de Problemas
Autonomia
Flexibilidad Complementarias
Proactividad
Trabajo bajo presion

Corporativas

Centrales
de Negocio

Imagen 5. Ejemplo de competencias de LAN
Fuente: (Reyes, 2013).

En el anterior ejemplo, se muestra una diferencia marcada entre las competencias corpo-
rativas, las cuales son transversales para todo el personal, pero no otorgan la diferencia en
el negocio, por el contrario las centrales del negocio, conceden la diferenciacién y el valor
agregado, afianzan el posicionamiento.

Ejemplo Modelo de
Competencias

Core Competencies

Communication Teamwork

Planning & Organizing
Accountability Creativity Client Orientation

Commitment to Continuous Learning
Technological Awareness

Managerial Competencies

Leadership Vision Empowering Others
Building Trust Managing Performance
Judgement/Decision-making

Imagen 6. Modelo de competencias de las naciones unidas
Fuente:(Reyes, 2013).
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En el ejemplo de las Naciones Unidas, las
competencias relacionadas con su objeto
social, se encuentran en la parte superior
del modelo, y existen unas competencias de
gestion y para el desarrollo de la gestion.

Las areas de gestion del talento humano
deben estar convencidas de los beneficios
de la gestién por competencias, a continua-
cién se presentan algunos argumentos, los
cuales corresponden a estudios implemen-
tados:

Estudio Nacional, Australia (2000):

B Encontré que la gestidon por competen-
cias contribuyo en:

® (apacitacién laboral mas relevante.
® Administracién del cambio.

® Consistencia y responsabilidad (ac-
countability).

McKinsey, USA (2001):

B Encontré que las empresas que puntuan
en el quintil superior de las practicas de
gestion de talento muestran un retorno a
sus accionistas de 22%.

Universidad de Chile (2002):

B Realiz6é la comparacion entre empresas
mineras con y sin sistema de gestion y
certificacion de competencias laborales.
El diferencial de retorno sobre el patri-
monio estimado asciende a un 1,32%
anual, y representaria el incremento pro-
medio en la rentabilidad de una empresa
como consecuencia de emplear gestion
por competencias.

THINQ, USA (2005):

B 84% de organizaciones de Fortune 1000
y organizaciones de gobierno planean

invertir en gestidén por competencias.

IRS, UK (2007):

B 91,5% de las empresas recomendaria la
gestion por competencias.

Estudio Mundial,

(2011):

B Empresas que gestionan RR.HH. por com-
petencias:

Northgate Arinso

® 82 % estiman que la gestiéon de
RR.HH. por competencias contribuye
al desarrollo de la empresa y a su ca-
pacidad de transformacion.

® 90 % opinan que en los préximos
anos la deteccion vy fidelizacion de
talentos sera la mayor prioridad. In-
sisten en laimportancia de la gestién
del desempeno, la planificacion de
carrera y gestion de la sucesion.
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o 7
IﬂtrOd UCCION Ladeterminaciéon de brechas sera un ejercicio natural en los
modelos de gestién del talento humano por competencias,
la Unica forma para que el modelo se contemple como una
posibilidad de hacer desarrollo competitivo, es que debe ser
retador, dinamico y debe divisar el desarrollo de las personas.

Eliminar los temores en la formacién del personal es un re-
quisito indispensable, muchas empresas no invierten en la
capacitacién y desarrollo individual de los colaboradores por
temor a perderlos y que sean atraidos por los competidores,
lo cual obedece a una visién limitada y pobre, pues a menor
nivel de cualificacién, menos capacidad de maniobra frente
al cambio, menor nivel de diferenciacién y productividad, sin
contar la miopia y falta de innovacién.

Uno de los mitos existentes frente a la formacién del personal
es la inversidn o gasto que se debe hacer para el desarrollo de
las competencias, dentro del desarrollo tematico se demostra-
ra como gestionar el conocimiento de la organizacién de forma
eficiente, sin que se tenga que hacer un derroche de dinero, sin
invalidar que serd necesario invertir en el capital estructural, la
diferencia esta en que se tiene un propésito en la formacién y
capacitacién, no son actividades aisladas y que redunden en
el beneficio de la empresa, todo lo contrario generan capital
estructural, uno de los intangibles de la organizacion.

Todas las acciones de formacién se traducen e integran a los
planes de carrera de los colaboradores en la organizacion, el
cual es incentivo invisible para la retencién y motivacién de los
empleados. Adicionalmente, se contemplan los planes de re-
levo generacional, una de las dificultades que tienen las orga-
nizaciones en la actualidad y es la visién y capacidades estan
concentradas en una Unica persona, el visionario de la organi-
zacion y su retiro causa el desplome de la idea de negocio.
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U3 Metodologia

En la tercera unidad, semana seis, se mostraran diversas alternativas desde la gestién del
conocimiento, la formacién individual y grupal para el desarrollo de las competencias, al-
gunas desde el desarrollo de la labor, ejercicios de grupo y mentoria, ademas de acciones
de capacitacion; lo importante en la formacién por competencia es la puesta en practica
de los conocimientos, lo tedrico es valido pero sera mucho mas valioso la posibilidad de
implementar lo aprendido. Es importante que el estudiante tenga en cuenta cada una de las
siguientes pautas:

a. En lo pedagadgico: Para el desarrollo de esta unidad es necesario que el estudiante se
reconozca como agente principal de su proceso de aprendizaje, y por ende, como un
sujeto que reflexiona y adquiere una conciencia social, ética, investigativa y critica para
desempenarse en el mercado como profesional de la Administracién, en particular centre
su atencion en valorar cada uno de los métodos de desarrollo de competencias, con el
tipo de competencia y el nivel en la jerarquia organizacional.

b. En lo metodologico: Como una manera de acercarse no solo a los contenidos de esta
cartilla sino a sus recursos , ejemplos y orientaciones es necesario que el estudiante em-
prenda y asuma una actitud de gestion y regulacion de su propio aprendizaje mediante:

B La lectura dinamica, critica y reflexiva de los contenidos, recursos, situaciones y ejemplos
gue en éste recurso bibliografico se plantean.

B Haga preguntas, cuestione e indague en otras fuentes que complementan el desarrollo
de estas ideas. Es decir, que tenga la capacidad de ampliar este marco de referencia y
contrastar con el punto de vista de otros autores.

B Confronte los aspectos tedricos con la realidad del tratamiento de diversa informaciéon de
una organizacién en particular. Es decir que pueda llegar a establecer relaciones sobre los
cambios del entorno y las demandas en competencias para la gestién y administracion
en las empresas.

M Se nutra de los aportes de sus compaferos de modulo a través de la participacion en fo-
ros y debates que se proponen como complemento a este recurso.

B Genere inquietudes y las aclare con ayuda del docente que orienta el modulo.

B Compare los métodos y los posibles usos que tendra en la organizacion.
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B Defina los planes de formacidn y sucesion en coherencia con la naturaleza de la organiza-
cion y los propositos de la formacion

¢. En lo profesional: Determine algunas de las acciones de autoformacién que usted pue-
de desarrollar para mejorar su perfil profesional, notara que la mayoria no dependen de
externo o recursos, sino de aprovechar su paso por las organizaciones para mejorar y
optimizar las herramientas que brinda una posicién en la organizacion.

d. En lo empresarial: Las empresas pueden formular sus planes de formacion y desarrollo
de competencias en coherencia con las necesidades, lo mas importante es el cierre de las
brechas que se presentan en los perfiles y los niveles de competitividad esperados por la
organizacion.

e. En lo investigativo: determine otras opciones de formacién por competencias que exis-
ten en los equipos de trabajo, las que aca se presentan son la mayoria sin embargo usted
puede profundizar y asi contara con una amplia gama para elaborar propuestas de per-
feccionamiento de perfil.
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U3

Desarrollo tematico

Contexto Formativo de la Organizacion

Dinamica
/ Capacidades Claves
3 e . l .\ ci
----- {thi Ejpjiai .E?_tandares de Excelencia s dlferenre ave-.\-- e
Entorno Competitivo > CICLOAPRENDIZAJE HACIALA 4 MISIOF‘I dela Orgamzacmn R
__________ =" ESTRATEGIA . 0
" Requiere de Requisre de™" g
Orfentadosa . e Fundamental para
Capacldades
Requieren
Desarrollan lr
------ e CICLOAPRENDIZAJE HACIA T
‘ Rugnfs_()_rglarllz—acﬂo-rliles CAPACIDADES < h_l'uevas Rutinas Orgamzacwnales -
\ l R 7 -----
Utilizan &qui‘&r!ﬂ' nuevos

TR I Practicas de TrabajoJ

P TS

CICLO APRENDIZAJE HACIA Requieren nuevos
RUTINAS

Fuente: Ciborray Andreu, citado en Recursos
Amin, Cohendet (2004)

Utilizan, moviliz

Imagen 1. Modelo de formacion por competencias en las organizaciones
Fuente: Ciborra & Andreu.

Desde el supuesto de las competencias, las personas las desarrollan de forma natural, sin
embargo se insiste en la necesidad de colocarle las condiciones para demostrar las mismas
(ponerle en situacion), ademas de tener acciones formativas que permitan el perfecciona-
miento y la madurez profesional de recibir apoyo de otras areas y colaboradores y una guia
experta.
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A continuacién se menciona algunas rutas que tendran las areas de gestion humana para
hacer el desarrollo de competencias:

B Experiencia en el trabajo: en este método, se privilegia el desarrollo de capacidades
desde la practica. Se tiene unos conocimientos basicos y unas experiencias previas, sin
embargo si se quieren llevar como competencias, se debe hacer acciones que reconozcan
y fortalezcan las mismas.

B Experiencia en un entorno de aprendizaje: para el desarrollo por competencias, se de-
ben generar ambientes de aprendizaje, que promuevan el desarrollo de las habilidades
con un respectivo feedback.

M Los planes de formacion: se habla de formacién, desde el concepto de la real academia
espanola, la cual define que: “es la preparacién intelectual, moral o profesional o dar de-
sarrollo a algo”. El tener un plan de formacién en la organizacidon que permita el flujo de
conocimiento y el desarrollo de las competencias con el fin de lograr una mejor adecua-
cion a los cargos y la mejora de su desempefio en el futuro.

Cuando se hace referencia a capacitacion, estan los conocimientos necesarios para el desa-
rrollo de la labor y ademas del desarrollo de competencias, entrenamiento experto y auto-
desarrollo.

Desde competencias, los planes de capacitacién se denominan planes de formacion, pues
no soélo esta lo técnico, sino que por la definicién de las competencias, se tienen unas com-
petencias conductuales, requieren el desarrollo de comportamientos en situaciones y con-
textos particulares.

El aprendizaje continuo, es un concepto implicito, incluye a los conocimientos y las compe-
tencias, lo cual es coherente con el entorno de cambio y con la naturaleza de las competen-
cias en la adquisicion de nuevas habilidades para la resiliencia y adaptacion empresarial.

Métodos frecuentes para el desarrollo de competencias

Desde la vision de (Alles, 2012), los métodos para el desarrollo de los recursos humanos por
competencias son:

Métodos para el desarrollo de personas dentro del trabajo

M Entrenamiento experto.

M Mentoring.

B Rotacion de puestos.

M Asignacion a task forces.

B Asignacion a comités / nuevos proyectos.

M Asignacion como asistente de posiciones de direccion.
B Paneles de gerentes de entrenamiento.
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Métodos de desarrollo de personas fuera del trabajo

M Cursos formales de capacitacién o formacion.

M Lecturas guiadas.

M Capacitacioén on line.

M Seminarios expertos.

B Métodos de estudios de casos.

M Juegos gerenciales.

B Programas de formales (universidades).

M Role-playing.

M Licencias sabaticas.

M Actividades out doors o fuera del ambito laboral.

El desarrollo de competencias se verificard cuando la aplicacion de estas herramientas de
formacion se corresponda con un plan de desarrollo debidamente disefiado.

Una de las recomendaciones para el desarrollo de los planes de formacién segun (Cole, 1997),
deben ser participativos, permitir la experimentacién con el conocimiento, ademas de ser
flexibles y acordes con la disponibilidad del trabajador y la organizacién. Una de las formas
mdas acertadas de hacer formacion para colaboradores es haciendo uso del aprendizaje ex-
perimental, es decir basandose en la experiencia, la cual tiene unas fases de desarrollo.

En primera instancia en el aprendizaje experimental, se parte de una experiencia concreta,
luego se inicia el aprendizaje de forma inducida, luego se tendra una formacién abstrac-
ta de conocimientos y finalmente una etapa deductiva, donde se relaciona con la expe-
riencia concreta del participante al inicio de la actividad. A continuaciéon en esquema:

Aprendizaje experimental - desarrollo de competencias

\ (

Experiencia
concreta del
participante.

P .

Aprendizaje
deductivo.

Aprendizaje
inductivo.

L «

Formacion
abstracta de
conocimientos.

| I

Imagen 2. Fases del aprendizaje experimental
Fuente: (Cole, 1997)
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En el paso N°1, se puede dar una capacita-
cion formal, luego en el paso N°2, se apli-
can conceptos a situaciones nuevas, en el
paso N°3, el participante aporta su propia
experiencia (previa), en el paso N°4, el par-
ticipante agrega observacion y reflexion y
por ultimo en el paso N°5 se puede hacer
capacitacién formal y hasta empoderar al
colaborador para la transferencia del cono-
cimiento.

Lo importante de estas experiencias de ca-
pacitacion “en el aula” con la experiencia con-
creta que el participante aporta al inicio de la
actividad; lo cual la persona hace relacién con
los conocimientos adquiridos y se le permita
relacionar los conocimientos con nuevas si-
tuaciones concretas, generando un circulo de
enriquecimiento. Lo anterior demuestra que
la capacitacion puramente tedrica es insufi-
ciente, pues se requiere tener la experiencia
en la implementacién de los conocimientos.

El aprendizaje en equipo

Desde la quinta disciplina, se hace referen-
cia que en las organizaciones se aprende
en equipo, CoOMo un proceso conjunto, se
puede aprovechar la experiencia de quienes
llevan mas tiempo en la organizacién para
la formacidn de los nuevos, eso se consti-
tuye en el reconocimiento de la labor y un
incentivo. Lo importante en el aprendizaje
colectivo es la confianza y el reto, quienes
consideran que el empoderarlos para formar
a otros es un voto de confianza y se reta al
mejoramiento para mantener la posicién en
el equipo (Senge, 2004).

Las organizaciones deben promover el traba-
jo en equipo, pasando de una declaracién a
principios que se cumplan con acciones con-
cretas. También debe ser coherente con las
politicas, una evaluacién de desempefio in-

dividual, obviamente promueve el trabajo en
islas. Se debe considerar que un desempeno
individual es bueno cuando ha aportado al
beneficio de un grupo.

Determinar los objetivos y necesidades
de los planes de formacion de las
competencias

El origen de las necesidades de capacitacion
o la deteccion de las mismas puede tener ori-
gen en diversas fuentes: el resultado de la eva-
luacion del desempeno, cuando una persona
sera la sucesora de otra, promocién de cargos
o ingreso de nuevas tecnologias y procesos.

Las necesidades formativas deben transfor-
marse en planes de capacitaciéon concretos y
operativos. Para ello las organizaciones utili-
zan formulario de detecciéon de necesidades,
programas de cambio cultural, requerimiento
de las areas, procesos de preparaciéon para el
cambio, como las fuentes pueden ser diversas,
se deben priorizar.

Objetivos operativos de la formacion

Unade las limitantes de la capacitacién son las
posibilidades econdmicas, por lo tanto desde
el andlisis de inversion, se deberan incluir cos-
tos relacionados con:

Los medios de formacion.

Los participantes (numero, tipo, caracteris-
ticas). Se debera fijar, si algunas actividades
requieren un minimo o maximo de partici-
pantes.

B Los capacitadores necesarios, en la calidad
y perfil requerido (considerar si son inter-
nos o externos).

B El dmbito geografico donde se hara la ca-
pacitacion.
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B Objetivos de la capacitacion: plazos y tiempos de las diferentes actividades.

Por la limitante de tiempo, se deben definir los canales por los cuales, se hara la formacién;
todo lo anterior debera ser coherente con el objetivo que se persigue, adquirir o incremen-
tar conocimiento, cambiar actitudes, desarrollar competencias o si son varias posibilidades.

Analisis de los perfiles versus competencias y conocimientos en forma individual

Se debe comparar los requerimientos en términos de competencias y habilidades que tie-
nen los perfiles de los cargos, las brechas que se encuentren definiran el plan formativo para
cada perfil, los cuales se pueden agrupar por familias de cargos, asi como se realizé el disefio
de las competencias. Es alli donde toma fuerza la evaluacion del desempeno, se valoran las
competencias frente al nivel esperado, a continuacion un grafico que representa los resulta-

dos por colaborador:

Nombre:

Evaluacion de desempeiio

Cargo:

Departamento:

Araas da desampasfio:

Arsas da des ampafic;

Habilidad pam decids

Iniciativa personal

Agspta cambios

Soports estrés v prasion

Acepta dirsccion

Conocimisnto dal trabajo

Acepta responsabibdades

Liderazgo

Actitud

Calidsd dal trabajo

Atencion alas raglas

Cantidad d= produccion

Cooparacion

Practicas de saguridad

Autonomis

Planzacion v ofsanizmcin

Atencion alos costos

Cuidado del patrimonio

Imagen 3. Ejemplo de evaluacién de desempeno
Fuente: Propia.

Plan de accion para el desarrollo de competencias

A continuacion, se hacen explicitas las rutas para el desarrollo de las competencias, retoma-
do los conceptos propuestos por (Alles, 2012):
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H Entrenamiento y capacitacion

El entrenamiento vy la capacitacion ofrecen
diversas aproximaciones y vertientes, debe
contemplar fases tedricas y también practi-
cas, debe tener una fuente de informacion
que motive su desarrollo, por ejemplo, los
resultados de las evaluaciones, las solicitu-
des de las areas y las retroalimentaciones al
desempeno, para los colaboradores debe
ser transparente el plan de formacion, el in-
tegrarlo, socializarlo y negociarlo, le concede
un papel protagoénico de implicaciéon y em-
poderamiento en el aprendizaje continuo.

La clave de todo proceso de capacitacién, es
el autodesarrollo, supongase que el colabo-
rador recibe el proceso de formacién, pero
si no es consiente del autodesarrollo dejara
de lado lo aprendido y seguirad con los mé-
todos anteriores.

El entrenamiento es la via por excelencia en
el desarrollo de las competencias, sin em-
bargo por la pluralidad de las organizacio-
nes y por estar vinculado a un proceso hu-
mano, no siempre es la mas indicada.

El rol del entrenador o tutor sera la optimi-
zacion, guia y supervision del desarrollo del
trabajo experto, para guiarlo en su propio
autodesarrollo. Las cual tendra las siguientes
caracteristicas en su perfil (recomendado):

B Puede ser una persona de la organiza-
cién o un asesor externo.

M Si la persona es del interior de la organi-
zacioén, debe ser de un nivel superior o
igual, por principio de autoridad.

B Igualmente puede ser una persona de
recursos humanos, con perfil de entre-
nador dentro de la organizacién, es clave
para la ensefianza de lo conductual, para
sentir que esta inmerso en la cultura que

vive la organizacion, la ensefianza a tra-
vés del ejemplo.

B Deberd contar las competencias desa-
rrolladas, a las cuales se refiere, con unas
condiciones especificas, personalidad y
habilidades comunicativas.

El ejercicio de las jefaturas es también una
forma de hacer entrenamiento o ejercer
como tutor, se hace referencia a la frase, de
cémo se prende mas en el ambito de tra-
bajo, cdmo tener éxito en el trabajo, tener
buenos jefes, con un sentido de exigencia,
ya que de ellos se aprende, de esta mane-
ra se comprueba que la formacion requiere
un conjunto de hechos en el escenario que
permitan complementar la formacién con el
desempenio laboral.

Autodesarrollo

Desde (Senge, 2004), el dominio personal es
una de las condiciones del aprendizaje, de
forma textual se refiere a:

“Es gente generosa que no s6lo desea au-
mentar sus aptitudes sino mejorar las apti-
tudes de las personas que la rodean, pues
comprende que la organizacién se desarro-
lla junto a sus integrantes. Algunos recono-
cen el tema central de esta disciplina: nadie
puede aumentar el dominio personal de
otra persona. S6lo podemos crear condicio-
nes que alienten y respalden a las personas
que deseen aumentarlo” (Senge, 2004)

El dominio personal tiene una relacién di-
recta con la autoformacion, lo cual es nece-
sario, pues se insiste el desarrollo organiza-
cional, se logra con personas que aprenden.
Por lo anterior es importante mencionar:

“la gente con alto grado de dominio perso-
nal expande continuamente su aptitud para
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crear los resultados que buscan en la vida. De su busqueda de aprendizaje continuo surge
el espiritu de la organizacién inteligente” (Senge, 2004)

El primer paso para difundir el autodesarrollo es comunicar, cudles son las competencias
para el cargo, se pueden establecer rutas para el autodesarrollo de acciones como: reco-
mendaciones de libros, peliculas, practicas deportivas, entre otras. El acceso a material y la
posibilidad de asistir a eventos de promocién y difusién del conocimiento.

El entrenamiento desde las areas de recursos humanos

El acompanamiento desde las areas de talento humano para el desarrollo de competencias,
es vital, por lo tanto se sugiere de forma general cdmo realizar la tutorizacion de la siguiente
forma:

Primero: se debe ubicar a la persona en situacion.

Luego: solicitarle que describa su comportamiento frente a ciertas situaciones (analisis de
incidentes criticos).

A continuacion: cotejar este comportamiento con los comportamientos esperados (ejem-
plos) para los distintos grados.

Por ultimo: analizar de qué otra forma podria haber actuado o procedido para que su com-
portamiento se hubiese encuadrado a nivel superior.
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Lo anterior puede ser apoyado por la pluralidad de métodos de desarrollo dentro de la or-
ganizacion:

Pluralidad de métodos desde la organizacion para el desarrollo de competencias

Role playing __—————— . Seminarios

Codesarrollo

Juegos gerenciales

Deportes

N

Estudios de caso Hobbies
Asignacién

como asistente de
posiciones de
direccién

Actividades
extracurriculares

Métodos de

Asignacion a desarrollo Lecturas
comités/nuevos de personas
proyectos fuera del trabajo
“ Analisis
& de peliculas
Asignacion a Nc‘uleet;(:::)sllie
Task forces o
de personas Tecnlcals iy
dentro del trabajo parae eferentes
autodesarrollo
Rotacién
de puestos

Entrenamiento
experto/mentoring

( DY, AN (N I y \
!"; DO R D il u‘ AN DN B

\ KL Al ¥ VN KL Al 1k \
AT B, WA A A (G ';.«ﬂ;@-\_‘\b,',.u, AN

EL W, % i L

Imagen 4. Métodos para el desarrollo de competencias
Fuente: (Alles, 2012).
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En los planes de desarrollo, se debe contemplar que las competencias, se pueden desarro-
llar por niveles, al igual que los deportes, se pueden asignar marcas, que permitan poner a
prueba la disciplina. Asimismo la organizacién debe tener un cercamiento a medir el interés
de los participantes de la formacién, sélo aprendemos aquellas cosas, en las cuales tenemos
un interés real.

La implicacién en los procesos de formacién puede estar directamente relacionada con las
posibilidades de hacer plan de carrera, por ejemplo, si el tener una posicién al interior de
la organizacién, requiere tener unas competencias pues el individuo se comprometerd por
lograrla, un mecanismo de promocién puede ser la implicacién en la formacion de la com-
petencia.

Es necesario no perder de vista que las competencias, se desarrollan por niveles, como se
demuestra a continuacion:

1 2 3 4
No tolera los . Presenta . Buena capacidad |. Anticipay responde
cambios en el dificultades para para adaptarse a positivamente a las
entorno adecuarse a los los cambios variaciones en el
cambios entorno
No comprende las |. Escasa . Comprende las . Comprende las
implica-cionesy comprension de las implicacionesy implicaciones y
consecuencias de implicacionesy consecuencias de consecuencias de
los cambios consecuen-cias de los cambios los cambios y prevé
los cambios las ventajas a
obtener
Actitud negativa . Rechaza algunos |. Aceptaloscambios|. Considera los
ante los cambios aspectos de los COMOo Necesarios e cambios como
cambios importantes oportunidades para
aprender y crecer.
1 | 2 | 3 4 | 5 | 6 7 | 8 | 9 | 10 | 11 | 12

Imagen 5. Niveles de valoracion de una competencia
Fuente: (Piedrahita).

El proceso de formacién debe incluir una evaluacién formativa mas alld de lo punitivo, en
caso de detectar que la persona no alcanza las competencias, se le debe informar, realizar
un proceso de retroalimentacion, analizar la situacién con el fin de identificar acciones de
mejora para reducir las brechas, en un tiempo coherente, se recuerda que se debe ser ra-
cional, cualquier desarrollo requiere un tiempo suficiente, sin afectar la productividad de la
organizacion.

Se puede realizar medicién de la formacion y el impacto de la inversidon de los planes de
formacion, realizar la mediciéon del cambio de aptitudes (comportamientos) de la siguiente
forma:

CAp= Ap(d)
Ap(a)
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Donde:
C Ap= cambio observable de aptitudes como consecuencia de la formacién.

Ap(d)= aptitudes demostradas de la formacién por rendimiento en el trabajo, incidentes
criticos de relaciones interpersonales u otros fendmenos observables.

Ap(a)=nivel de aptitud existente antes de la formacién usando los mismos criterios de me-
dicion antes mencionados.

Los datos para el calculo de este ratio de cambio de actitudes (comportamientos) pueden
recopilarse como evidencias mediante cuestionarios, entrevistas, observaciones o demos-
traciones con formadores, subordinados, compafneros o subordinados. Los anteriores mé-
todos se pueden integrar a las evaluaciones de 360° y 180°, donde jefes, pares e incluso
subordinados evaltuan las competencias de las personas en desarrollo.

Acciones para el desarrollo de las personas

Se denominan método de desarrollo de personas dentro del trabajo, a todas las acciones que reali-
zan junto con la tarea cotidiana de la organizacion, desde la visién de (Alles, 2012).

Mentoring/tutoria

Es una de las antiguas vias en capacitacion y el desarrollo de personas, desde el entrena-
miento diario hasta el feedback (retroalimentacién) brindado por una persona a sus colabo-
radores en alguna periodicidad. Para realizar este tipo de acciones, se requiere una relacién
abierta entre los empleados y sus supervisores, para tener formadores expertos, se requiere
formarlos en ello.

Se debe contemplar la posibilidad de tener programas de entrenamiento adhoc, a través de
un entrenador interno o externo; la tarea de entrenamiento puede ser trabajo de pares.

_ Fundacidon Universitaria del Area Andina  [RIEZ:




Necesidades
organizacionales

4Cudles son los principales
aspectos estratégicos?

¢Cudles los principales retos
y necesidades?

£4Qué habilidades, conocimientos
y experiencias se requieren para
enfrentar los retos?

£ Qué tipo de personas se
requeriran?

JLa organizacién tiene
suficiente personal de reserva
para los retos criticos?

Imagen 6. Programas de mentoring
Fuente: (Alles, 2012).

Rotacion de puestos

Se trata de asignaciones temporales de las personas en puestos que nos son propios-incluso
en otras areas- con el propdsito de mejorar las capacidades de la organizacién y aun las ne-
cesidades de otros clientes internos, mejora la toma de decisiones colegiadas, el manejo del
poder y el servicio entre areas. Las organizaciones que tienen rotacion de puestos (job ro-
tation), con esquemas de rotacion para cada empleado o puede ser producto de esquemas
de cambio organizacional.

Asignacion a task forces

La traduccion que se asigna a este término son grupos o equipos especiales, estas asignacio-
nes pueden tener responsabilidades segun la descripcién del puesto, el cual tiene misiones
especializadas y manejo de proyectos prioritarios, quienes reciben formacién puntual para
el desarrollo de dicha labor, la cual tiene implicita unas competencias particulares.

Asignacion a comités/nuevos proyectos

Se trata de asignacion de grupos de personas a comités que tienen siempre un proposito
especifico (por temas o por proyectos son las dos modalidades mas frecuentes). Los comi-
tés suelen tener como objetivos, la solucion de problemas, donado lugar generalmente a
nuevos proyectos, Pueden tratarse también de la asignacién de una persona a un nuevo
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proyecto, en adicidn a sus tareas habituales, en forma individual o como integrante de un
grupo de individuos.

Asignacion como asistente de posiciones de direccion

Consiste en asignar a una persona como asistente de un ejecutivo de mayor nivel. Se trata
de ocupar una posicion de staff ubicada inmediatamente debajo de la de un gerente rele-
vante en la organizacién. Las gerencias junior en el caso de ventas, es un buen ejemplo de
entrenamiento para preparar revelo organizacional.

Paneles de gerentes para entrenamiento

Un grupo de trabajo con un propdsito especifico- por ejemplo, el desarrollo de una o varias
competencias en particular. En este proceso es importante es la coevaluacién.

Los grados de eficacia de cada uno de los métodos de desarrollo, segun (Alles, 2012) son los

siguientes:
Actividad Aplicable a Grado de eficacia

Mentoring Conocimientos Alto
Competencias Alto

Entrenamiento experto Conocimientos Alto
Competencias Alto

Rotacion de puestos Conocimientos Alto
Competencias Medio

Asignacion a task forces Conocimientos Alto
Competencias Alto

Asignacion a comités y nuevos Conocimientos Alto

proyectos ) )
Competencias Medio

Asignacién como asistentes de Conocimientos Conocimientos

posiciones de direccién ) _
Competencias Competencias

Paneles de gerentes para Conocimientos Conocimientos

entrenamiento ) )
Competencias Competencias

Cuadro 1. Nivel de eficiencia de métodos de desarrollo del trabajo
Fuente: (Alles, 2012).
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Estd comprobado que mas alld de la técni-
ca, el desarrollo de las competencias se dara
por la actitud de los individuos, es decir
gue se parte de un proceso de reflexién y la
apertura a cambiar comportamientos.

Entrenamiento experto

Se puede empoderar a los jefes para el desa-
rrollo de esta labor, se pasa de un directivo
a un lider de empleados, pues el funciona-
miento coordinado, la actuacién conjunta
y armonica, en un esfuerzo colectivo, que
deben estar en su dmbito de actuacion. Los
jefes pueden desarrollar los siguientes roles,
segun (Carbo, 2000):

B Jefe/suministrador: permitiendo que los
empleados dispongan de las herramien-
tas y la informacién necesaria (contexto
para el desarrollo de competencias).

B Jefe/maestro: suministrando la informa-
cién necesaria.

W Jefe/tutor: facilitando el feedback opor-
tuno sobre el trabajo realizado y su con-
tribucion —o no-al éxito de los objetivos.

Bl Jefe/consejero: escuchary si es posible, brin-
darle apoyo a sus problemas personales.

Cuando se habla de un entrenamiento, se
hace referencia a procesos intensivos a una
0 varias personas por cuyas capacidades
son indiscutidas, lo cual implica que mas
que hacerle el trabajo se debe:

1. Poner manos a la obra: el aprendizaje
se realiza en conjunto: uno gana expe-
riencia como entrenada y otros se pre-
paran para asumir puestos de trabajo.

2. Dejar hacer: un instructor con alto de-
sarrollo ayuda a aprendices con expe-
riencia, guiandolos en su accionar.

3. Dar soporte: los aprendices con expe-

riencia utilizan un paquete flexible de
aprendizaje, pues ellos tienen la facul-
tad de solicitar ayuda en el instante que
requieran a su entrenador.

4. Ser un referente: proceso de ayuda y
guia para que los aprendices desarro-
llen competencias especificas.

Los pasos que se proponen para el entrena-
miento experto son:

1. Seleccionar al entrenador segun un per-
fil definido.

2. Fijar objetivos de trabajos medibles y
alcanzables entre los dos participantes:
entrenador y aprendiz.

3. Fijar rutinas: dias y horarios de encuen-
tro, lugar y otros detalles.

4. Definir metodologias de trabajo conjunto.

5. Llevar un registro del trabajo desarro-
llado y el grado de cumplimiento de los
objetivos.

Se pueden tener fichas de seguimiento al
entrenamiento que contengan la siguiente
informacion:

B Nombre del entrenador.

B Nombre del aprendiz.

M Posicidon que ocupa.

B Objetivos a alcanzar.

B Trabajos o asignaciones especificas.

B Puntos fuertes y débiles (conocimientos
y competencias).

B Grado de avance del objetivo a alcanzar
en la reunién de seguimiento.

B Comentarios.
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Principales funciones de recursos humanos

Las principales funciones en el desarrollo de personas estan vinculada a:

B Incrementar las capacidades de los empleados para asegurar crecimiento y alcance y
avance en la carrera. Estas capacidades pueden estar en relaciéon con los conocimientos
0 competencias.

B Lograr el mejoramiento de las capacidades del personal, como conocimientos como en
aspectos menos tangibles, como las actitudes y valores, por lo tanto tener en cuenta los
deseos de los empleados, preferencias sobre sus carreras y motivaciones, las evaluaciones
de desempenio, las evaluaciones del entrono 360° y las necesidades de la organizacion en
funcién de los planes estratégicos.

En conclusiéon se puede mencionar que las principales funciones de los recursos humanos o
capital humano, se centran en el desarrollo de personas, empleos, compensaciones, relacio-
nes industriales y la administracion, como se muestra en el siguiente esquema:

Funciones de recursos humanos o capital

humano

Desarrollo de las : Relaciones ey ‘s
Empleos Compensaciones, . ! Administracion
industriales

£ |5 B | ] 5] |
Cuidadaos de La relacion

[ capacitacian [ Atraceion [ Revisiones de satarios (1] con los gremio o [ tiquidacidn de haberes
sindicatos

[ entrenamienta [ seleccion [ Politicas de beneficios O controt de ausentismo

[ Planes de carrera [ ncorporacion [ Encuestas salariales

[] Panes de sucesion [ nduccion de personas

Otras funciones:
* Comunicaciones internas
* Relaciones con los empleados

e Intranet

Imagen 7. Funciones del area de recursos humanos o capital humano
Fuente: (Alles, 2012).

El drea de desarrollo dentro de una organizacion, debera también contemplar:
B Administrar las descripciones de puestos supervisando la vigencia de los mismos.

B Definir los planes de carrera de la organizacion. Realizar mapas de puestos o familias de
puestos.

B Coordinar las evaluaciones de desempeno e implementar las herramientas a utilizar, ac-
tualizdndolas o modificandolas, segun corresponda.
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B Monitorear las encuestas de clima organizacional.
B Administrar sistemas de sucesion.

B La funcién de desarrollo incluye, o supervisa, la capacitacion y el entrenamiento del personal.

Objetivos del area de recursos humanos o

capital humano

Contribuir al valor
accionario

~N

ORGANIZACION EMPLEADOS

Minimizar los costos
de los recursos
humanos

Maximizar el capital
humano

Fuente: (Alles, 2012)
Imagen 8. Objetivos del drea de recursos humanos o capital humano
Fuente: (Alles, 2002).

El anterior grafico, refleja bajo la estructura de balanced scorecard, propuesta por (Becker)
donde se busca brindar el soporte estratégico para que la organizacién pueda lograr su ob-
jeto social y la anhelada competitividad y posicionamiento en el mercado.

Tener un modelo de competencias facilita el desarrollo del personal clave y el disefio de los
planes de sucesion. La deteccion de necesidades como se ha mencionado con anterioridad
se logra a través de evaluaciones de 360°, por lo tanto se determina:

B Identificar personas con alto potencial de desarrollo (pool de talento, key people).
B Identificar personas con una baja adecuacién al puesto cuyo desarrollo sea factible.

B Identificar personas en condiciones para ocupar otros puestos en funcién de las compe-
tencias requeridas por estos.

B Confeccionar planes de sucesion de posiciones clave.
B Planear loas carreras de estos individuos.

En el proceso natural de disefio de modelos de gestién por competencias, una vez se ha
definido los subsistemas (seleccién, desempefio y desarrollo), especificamente en el desem-

Fundacién Universitaria del Area Andina



peno, se conocera el grado de desarrollo de
las competencias y las posibles rutas para el
logro y fortalecimiento de las mismas. Para
el desarrollo del modelo de competencias,
se tendra la adecuaciéon de las personas-
puesto, lo cual se puede validar haciendo
uso de las siguientes herramientas:

B La evaluacion del desempeno: esta
evalua el alcance de los objetivos y se in-
cluyen las competencias utilizadas para
el logro de los mismos, se desarrolla en
tres instancias, la del propio individuo
(autoevaluacidn), la del jefe y la del jefe
del jefe.

B Feedback 360° o evaluacion de 360°:
haciendo consulta a distintos niveles de
la organizacién y en ocasiones a perso-
nas externas, como cliente o proveedo-
res, se aportan diferentes miradas sobre
el evaluado. Seincluye la autoevaluacién
y la de sus pares y subordinados.

B Feedback 180 o evaluaciéon 180° es
una version reducida de la anterior, que
se aplica en aquellos casos en que se de-
sea que los subordinados participen de
la evaluacion o en las organizaciones
donde no existe un nivel superior (por
ejemplo firmas profesionales o empresas
con varios socios), por lo tanto a través
de una consulta en distintos niveles de la
organizacion y en ocasiones a personas
externas como clientes o proveedores.

B Assesment center method (ACM) eva-
luaciones especificas de competencias
que se realizan en diferentes momentos,
para conocer el grado de desarrollo de
competencias de las personas en un mo-
mento especifico.

B Entrevista por incidentes criticos: se
trata de un tipo especial de entrevista
donde se exploran, como su nombre lo

indica los incidentes criticos positivos y
negativos para evaluar su capacidad de
respuesta y comportamientos.

B Fichas de evaluacion: se trata de un
documento disefado a medida de cada
organizacion donde el evaluado y el eva-
luador, segun corresponda seleccionan
una serie de comportamientos represen-
tativos del accionar cotidiano del indivi-
duo sujeto a evaluacion.

Planes de carrera y de sucesion

El hecho tener la posibilidad de inventario
del personal con sus posibles desempenos
permite definir los planes de carrera y con-
feccionar los planes de sucesion que involu-
cren a los colaboradores. Son seguimiento y
orientacion esta garantizado que los indivi-
duos pueden mejorar sus capacidades (co-
nocimientos y competencias).

Existen diversos métodos para el desarrollo
de la evaluacion, con el fin de determinar el
diseno de los planes de carrera, lo impor-
tante en es tener identificado el nivel de
desarrollo de las competencias y las brechas
gue se estan presentando.

Los planes de carrera se pueden desarro-
llar por familias de cargos, estableciendo
la complejidad de las competencias que se
requieren para el desarrollo de cada uno de
los cargos, este debe estar alineado con la
compensacion.

A continuacién un ejemplo de los planes de
carrera para el crecimiento profesional:

Fundacién Universitaria del Area Andina

132



Ejemplo de un plan de carrera

o}

ESD.EEI.SE!SG Especialista
junior

Especialista

Jefe del
programa

senior

* Pensamiento * Pensamiento * Comunicacién * Liderazgo
analitico analitico + Orientacién a » Flexibilidad
* Calidad del * Calidad del los resultados « Autocontrol
trabajo trabajo » Direccién de
equipos
* Planteamiento
estratégico

Imagen 9. Ejemplo general de un plan de carrera
Fuente: (Alles, 2012).

El anterior esquema, se puede ampliar con los tiempos de formacién y acciones concretas
que se daran a los colaboradores como oportunidades de desarrollo para avanzar dentro de
la familia de cargos, mejorar su posicién al interior de la organizacién y su compensacion,
con una garantia de transparencia y meritocracia.

Plan de carrera con tiempos de formacion

Planteamiento de carrera para una familia profesional

Familia C ¥ Compor ¥ Formacitn y desarrollo  Tiempo

diferenciales

iniciales

Conocimiento de
software x-y+
pensamiento analitico
v calidad del trabajo

Especialista junior

Especialista Conocimiento de ENTRENAMIENTO EN 2 AROS
software x-y+ CAMPO DE TRABAIO
‘comunicacion y
orientacion a los
resultados
Especialista senlor Conecimiento en CURSO EXPERTO 3 AROS
© '] NTO
fiexibilidad, EXPERTO EN
autocontrol y direccion  DIRECCION DE
de equipos EQUIPOS
CODESARROLLO SOBRE
LIDERAZGO

Imagen 10. Plan de carrera con tiempos y rutas de formacién
Fuente: (Alles, 2012).

Se aumentan el nivel de complejidad en el nivel superior, de esta manera para acceder al
nivel de especialista sénior, se requieren de unas competencias diferenciales como: lide-
razgo, flexibilidad, autocontrol, direccién de equipos y planeacion estratégica y se prevé
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que en un periodo de tres afnos la persona
realizara el recorrido, lo anterior debe estar
alineado a las posibilidades de desarrollo y
crecimiento de la organizacion, pues tendra
una implicacién en estructura organizacio-
nal y desde la sostenibilidad en recursos.

En el proceso de evaluacion de cada uno de
los individuos, se deben contemplar la evo-
lucién de las competencias en los planes de
carreray la cercania con la posicién siguien-
te en la organizacién, en esto se constituyen
los planes de carrera.

Es importante aclarar que en los planes de
carrera, las competencias se cumulan o su-
man, pero no tienen la misma intensidad,
en los niveles de jefatura y gerencia, se ten-
dran unos niveles de desarrollo mucho mas
abstractos, no tan orientados a la genera-
cion de producto.

En casos particulares, las companias solici-
tan desde un nivel inicial el liderazgo como
competencia, el cual es inferior segun la po-
sicidon, pero esto les permite tener un insu-
mo para potencializar cuadros de gerencia
y tener suficiente relevo generacional, ade-
mas de las implicaciones de gestion, se debe
tener un plan de retencién por la inversion
que se realiza, si se mantienen los niveles de
rotacién, se hara inversién en vano y para
la fuga de talentos que terminaran con los
competidores.

La conexion entre la evaluacién de desem-
pefo con los subsistemas de compensacion
se efectian desde la medicién de los objeti-
vos y son el insumo para la ubicacién en los
planes de carrera.

Key people o personas claves

Son aquellos que tiene un potencial de cre-

cimiento y avanzan dentro de los planes de
carrera y tienen asignadas labores relevan-
tes para el desarrollo del objeto social, los
cuales deben recibir un tratamiento espe-
cializado que permita su retencién y partici-
pacion activa dentro de la organizacion.

La formacion propuesta por (Spencer &
Spencer, 1993), deben apoyar las brechas
que se encuentran con el fin de fortalecer
sus competencias de los empleadosy los re-
quisitos de competencias de puestos que se
prevé ocuparan.

Las claves para el desarrollo de un plan de
carrera es tener en cuenta los conocimien-
tos requeridos de una posicién futura.

Planes de sucesion

Consiste en establecer quienes tiene el po-
tencial de reemplazar a personas en especifi-
co en roles y cargos puntuales. Obviamente,
esto se da desde un analisis de competen-
cias. La idea de realizar este andlisis en esta-
blecer los reemplazos de los puestos clave y
en paralelo los planes de carrera de las per-
sonas que integran la organizacion.

Aligual que los planes de carrera, los planes
de sucesion tienen en cuenta los conoci-
mientos requeridos en una posicion futura,
y cada uno de los aspectos diferenciadores,
se constituye como un factor de promocion.
Esto a nivel organizacional tiene un efecto
en innovaciéon y desarrollo, pues se premia
el adquirir competencias actualizadas y di-
versas en temas que aportan y para el in-
dividuo la motivacién del desarrollo de un
plan de carrera.

Al igual que los planes de carrera, se debe
hacer la medicién de las brechas para deter-
minar acciones que admitan avanzary tener
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un relevo generacional que garantice la sos-
tenibilidad de la compania.

La pregunta clasica sobre los planes de ca-
rrera y planes de sucesion, es si se tiene un
desempeno alto o superior requerido para
la posicién, jdebe ser movido al otro nivel?,
esto depende, si existe un desarrollo orga-
nizacional que pueda recibir la promocién,
que en efecto debera existir, o que tipo de
cargo puede aprovechar las competencias
del individuo y no desperdiciar su talento,
por eso se requiere involucra en las decisio-
nes de planes de carrera, el incluirlos en las
decisiones garantizara el compromiso con
la organizacion.

Es posible que la organizacién tome la de-
cision de hacer proceso de selecciéon con
externo para cargos gerenciales préximos
en retiro, lo cual es una opcion pero se debe
asumir el riesgo y la inversién en formarles
en las competencias institucionales (centra-
les y colectivas) las cuales estan asociadas
con el core business de la organizacion.

En términos generales, los planes de carrera
y los planes de sucesién, tiene como objeti-
vo, favorecer la retencion del personal cla-
ve, disminuir el impacto de variables como
los desajustes en compensacion, realizar el
cumplimiento de promesas en términos de
crecimiento profesional y por ende la alta
rotacion del personal.

Ademas asegurar la continuidad gerencial,
tener un sucesor con las habilidades nece-
sarias para asumir los retos en la organiza-
cion, y se genera en todos los puestos claves
de la organizacién y posibilitar el desarrollo
y la realizacion del personal.

La inexistencia de los planes de desarrollo
profesional en la empresa, que materialicen

los avances esperados y el mejoramiento
del perfil, puede ocurrir lo siguiente:

B El empleado no conocera cuales son las
competencias que necesita desarrollar o
potenciar.

B Los puestos seran cubiertos por personas
que no tienen capacidades necesarias.

B La empresa hara un gasto en formacién,
y Nno una inversion.

Desarrollo de competencias en un nivel
ejecutivo

A continuacién se dan algunas sugerencias
sobre los elementos a tener en cuenta en el
desarrollo de competencia a nivel ejecutivo:

B Apoyo de la direccién general: es nece-
sario un convencimiento de gestionar
competencias al interior de las organiza-
ciones, acompafnado de acciones de go-
bierno corporativo.

B Alinear los planes de gestién, de carre-
ra, de sucesion y de compensacién, con
el fin de tener una unidad en el discurso
que apoya el modelo.

B Serd fundamental que todos los subsiste-
mas estén adecuadamente interrelacio-
nados.

B Generar confianza en la gestién del ta-
lento humano, y con cada uno de los
subsistemas, lo cual se puede hacer con
la medicién de clima organizacional y el
desarrollo de planes de comunicacién in-
terna.

El balance de carrera, debe tener cinco as-
pectos de analisis:
1. Elandlisis del pasado profesional.

2. El analisis de las aspiraciones, motiva-
ciones y potencialidades.
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3. La propuesta profesional.

4. Los medios disponibles de adaptacion.

5. La estrategia para el cambio y plan de accion.

Uno de los principales argumentos para la definicidon de las competencias, es la asociacion
de calidad, educacion y competitividad (Mertens, 2003). La ISO 9001:2000 considera en su

sistema por primera vez el enfoque a proceso de los recursos humanos, las competencias la-
borales requeridas por las personas, atendiendo a la solicitud de la ISO, la organizacion debe:

B Determinar la competencia necesaria para el personal que realiza trabajos que afectan a
la calidad del producto.

B Proporcional formaciéon o tomar acciones para satisfacer dichas necesidades.
B Evaluar la eficacia de las acciones tomadas.

B Asegurarse de que su personal es consciente de la pertinencia e importancia de sus acti-
vidades y de cémo contribuye al logro de los objetivos de la calidad.

B Mantener los registros apropiados en la educacion, formacion, habilidades y experiencia.

Por los objetivos de la formacion en las empresas debe tener las siguientes acciones: homo-
genizar, comunicar, motivar, promocionar, desarrollar, perfeccionar y relacionar.
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A continuacién se gréfica el ciclo de formacidn que se deberd sequir en la empresa para el
desarrollo de las competencias, donde se debe desatacar la necesidad de tener una retroa-
limentacién constante:

Ciclo de formacién

Plan de programas

i Hsti i i6 L Implantacion Evaluaciéon y control
Diagnéstico de la situacién de formacion p y
Inventario de las Elaboracién de Ejecucion Evaluacién —
necesidades de ‘ plan de formacién ‘ de la formacién - de la formacién

formacién

T

Retroalimentacion e inventario de necesidades

Imagen 11. Ciclo de formacién
Fuente: (Cuesta, 2010).

Fundacién Universitaria del Area Andina




U nidad 4

Evaluacién de
competencias

AREANDINA

Fundacién Universitaria del Area Andina

Gestion por competencias

Autor: Sandra Valbuena

MIEMBRO DE LA RED

ILUMN®D



|ﬂtrOdUCCién Un modelo de gestién por competencia centra su garantia

de funcionamiento en la evaluacién que realiza, no solo en
términos de medicion, sino en pardmetros de mejoramiento
y construccion colectiva, ademas permite explicar la reali-
dad organizacional. La gerencia por competencias aumenta
la efectividad y la gerencia de las personas facilitando una
aproximacion clara y analitica a todos los procesos relaciona-
dos con la gente (seleccién, promocién, compensacion). Los
gerentes se vuelven capaces de medir el desempeno y hacer
seguimiento al desarrollo del personal.

La gerencia por competencias requiere definir los perfiles exis-
tentes y los deseados en lo futuros roles de la organizacién a
medida que se requieran para la estrategia de la compania.
Posteriormente, la compania debe evaluar las competencias
individuales y el perfil de cada persona, y luego seleccionar
los individuos mas apropiados para desempenar los roles que
la organizacion necesita o disenar los planes de desarrollo
para los candidatos potenciales dentro de la organizacion.

La evaluacion por competencias se realiza dependiendo de
cada uno de los estdndares, en este informe, se realizé la eva-
luacion de las competencias colectivas donde se realiza la
priorizacion de las mismas, y se definen desde la cultura orga-
nizacional en coherencia con sus aspectos diferenciales y son
valoradas desde el impacto que generan y lo relevante que
son para la organizacién.

En el caso de las competencias conductuales, se definen los
comportamientos esperados para cada una de las competen-
cias y se valoran a partir de la observacion, es importante es-
tablecer el por qué se asigna cierta calificacién y las acciones
que se deberian realizar para lograr el resultado.

Para las competencias funcionales se valoran por medio de la
construccion de herramientas que permitan la definiciéon de
evidencias por desempefo, de producto y conocimiento.

Como se mencién con anterioridad el fin Ultimo es la mejo-
ra continua que permita la consolidacién de la organizacion
para lograr la competitividad.
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U4 Metodologia

En la cuarta unidad, semana siete, se desarrollarad de forma practica la elaboracién de una ar-
quitectura de competencias que permita lograr los objetivos del modelo, priorizar las com-
petencias para los equipos, dinamizar el dialogo entre la organizacion y la integracion de
saberes que al final se traduzca mas alla de la gestién de las competencias a la gestién del
conocimiento. Es importante que el estudiante tenga en cuenta cada una de las siguientes
pautas:

a. En lo pedagadgico: Para el desarrollo de esta unidad es necesario que el estudiante se
reconozca como agente principal de su proceso de aprendizaje, y por ende, como un
sujeto que reflexiona y adquiere una conciencia social, ética, investigativa y critica para
desempenarse en el mercado como profesional de la Administracion, en particular no
olvide establecer mecanismos de trabajo y de valoracién de las competencias segun la
naturaleza de las mismas.

b. En lo metodolégico: Como una manera de acercarse no solo a los contenidos de esta
cartilla sino a sus recursos, ejemplos y orientaciones es necesario que el estudiante em-
prenda y asuma una actitud de gestién y regulacion de su propio aprendizaje mediante:

B La lectura dindmica, critica y reflexiva de los contenidos, recursos, situaciones y ejemplos
gue en éste recurso bibliografico se plantean.

B Haga preguntas, cuestione e indague en otras fuentes que complementan el desarrollo
de estas ideas. Es decir, que tenga la capacidad de ampliar este marco de referencia y
contrastar con el punto de vista de otros autores.

B Confronte los aspectos tedricos con la realidad del tratamiento de diversa informacion de
una organizacién en particular. Es decir que pueda llegar a establecer relaciones sobre los
cambios del entorno y las demandas en competencias para la gestion y administracion
en las empresas.

B Se nutra de los aportes de sus compareros de modulo a través de la participacion en fo-
ros y debates que se proponen como complemento a este recurso.

B Genere inquietudes y las aclare con ayuda del docente que orienta el médulo.
B Defina los indicadores para la evaluacién de las competencias segun su naturaleza.

B Determine las metodologias para la valoracién de las competencias segun su naturaleza.

Fundacién Universitaria del Area Andina




¢. En lo profesional: reconocer los métodos de evaluacién por competencias le permiti-
ra mejorar su desempefo profesional por competencias pues sabra con certeza lo que
espera la organizacién de su desempeno, lo comportamientos que son valorados y las
posibilidades de crecimiento profesional que se pueden presentar, si asume una actitud
de orientacion al logro.

d. En lo empresarial: la evaluacion se debe asumir como una oportunidad de mejora para
la organizacién, se debe generar una reflexion para los directivos, para las areas y los
proveedores de recursos; si la competencia no se logra debe ser que algo no funciona,
la Unica limitante valida para tomar una decisién de tipo punitivo debera ser la falta de
actitud para el aprendizaje, los errores y las faltas deben ser una oportunidad de mejora.

e. Enloinvestigativo: Determine otros métodos de valoracidn por competencias y profun-
dice sobre como se desarrollan los planes de mejoramiento sobre los resultados de las
evaluaciones, esto le permitira tener un criterio en la toma de decisiones que afectan la
retencion, promocion y seleccion del personal.
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U4 Desarrollo tematico

Evaluacién de competencias

La evaluacién se encuentra conectada con el diagnéstico de la formacién actual y los planes
de formacién, se puede cerrar el proceso con la evaluacion de la formacion y ademds con el
desempeno de los colaboradores, como se ha mencionado con anterioridad. A continuacion
se recapitula la relacién existente entre los planes de formacion y los planes de formacién.

Tecno

Fase |: Diagnéstico de la Act 1: Definicion de estrategia y politicas de GRH |

Act 2: Inventario de las necesidades de formacién

formacion actual |

Act 3: Brecha entre las competencias laborales de los perfiles de cargoy las competencias
laborales de los empleados en esos cargos
3.1. Gréficos de las brechas

Act 4:elaboracion del plan de formacién

4.1. Preminencia de los valores

4.2. Plan estratégico de formacién

4.3. Plan operativo anual de formacidn

4.4. Disefio de programas (cursos, conferencias, inarios, , entrer
diplomados y maestrias)

Fase ll: Plan de programas
de formacién

Act 5: Ejecucion de los programas

Act 6: Evaluacion de los programas

Fase lll: Ejecuciony 6.1. Evaluacién de las brechas de competencias
evaluacion de la formacion 6.2. Retroalimentacidn a los disefios de programas
6.3. Retroalimentacion al plan de formacién

[ Act 7:Retroalimentacidn y rei ario de necesidades de formacidn |

Imagen 1. Tecnologia para la determinacién del plan y ciclo de formacién por competencias
Fuente: (Cuesta, 2010).

Ademas de la evaluacion de los programas de formacién, se debe evaluar el desemperio, el
rendimiento, lo cual se constituye en una labor clave de GRH, el cual es un procedimiento
gue pretende valorar, de la forma mds sistémica y objetiva posible, el rendimiento y desem-
peno de los empleados.

Existe una relacién de complemento entre la evaluacion y el disefio de los cargos, es impor-
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tante que todas las acciones se encuentren articuladas, como por ejemplo la seleccién del
personal, la formacidn, la compensacién laboral, la auditoria entre otras.

Los objetivos de la evaluacion de desempeno seran (Cuesta, 2010):

~ Evaluacion del desempefio

* Formacion

* Coherenciacon la
estrategia

e Informacion

* Comunicacion
o * Promocion y
Ehne‘

ft

Coniriaton mesn et wdimar Evaluacion del desarrollo
desem peﬁo * |dentificacion del
potencial
Subardnados * Clima laboral

» Valoracion de los
programas de
seleccion

» Compensacion laboral

Imagen 2. Objetivos de la evaluacion del desempefio
Fuente: (Cuesta, 2010).

Los objetivos que se encuentran sobre la linea punteada, demuestran la relacion y el bene-
ficio que tiene con la organizacién al garantizar la alineacién con la estrategia, la mejora de
la actuacién y la formacién del capital humano, esto implica que la evaluacion tiene este
caracter. La evaluacion impacta al clima organizacional, la ausencia de sistemas de retroali-
mentacion, genera incertidumbre y desmotivacion del personal, asi como la identificacion
del potencial de los colaboradores y la comunicacion, lo cual es principio de existencia del
gobierno corporativo por medio de la transparencia del sistema de la gestion del talento
humano.

La evaluacién del desempeno, se alinea a la administracion por objetivos (APO), el desarrollo
de una estratégica de los recursos humanos demanda sistemas de evaluacion de desempe-
fo y garantizar la coherencia o alineacién con la estrategia organizacional definida. Se insis-
te; es necesario que el desempeno individual tribute al desempeno organizacional reflejado
por la estrategia de la empresa y, en consecuencia, estos sean tan dinamicos y flexibles para
adecuarse el cambio.
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El planteamiento de la evaluacion de desempenio, se hace atendiendo especificamente a las
siguientes demandas:

B Mision u objetivos fijados.

B Las competencias laborales manifestadas en los resultados.

M Las responsabilidades asumidas junto a las condiciones de trabajo y las exigencias en la
cultura organizacional.

Ademas, el sistema de evaluacion debe incluir:

B Los datos de identificacion del empleado y su puesto.

M El periodo de tiempo que comprende esa evaluacién.

B Quién o quienes realizan la evaluacion.

B Los indicadores o pardmetros a valorar.

M El método utilizado.

A continuacién por medio de un ejemplo, se relaciona el sistema de evaluacién del desem-
peno por resultados de gestidn para directivos:

Objetivos por alcanzar Logros en Evaluacion de Observaciones
porcentual acuerdo al
(%) porcentaje
logrado

Alcanzar un promedio
mensualde ventas de
500,000 Unidades
Visitar 200 clientes
durante este mes
Disminuiren 20% las
quejas de los clientes en
Suzona

Disminuir en un 50% los
accidentes de transito
Disminuir en un 20% los
dafios alos productos
bajo su responsabilidad
Contactar 20 nuevos
clientes durante el mes

Imagen 3. Ejemplo de sistema de evaluacion de desempeio por resultados de la gestién
Fuente: (Cuesta, 2010).

La evaluacion de competencias es un proceso de recoleccidén de evidencias sobre el desem-
peno laboral de un trabajador con el propdsito de:

B Formarse un juicio sobre su competencia a partir de un referente estandarizado.

B |dentificar las dreas de desempeno que requieren ser fortalecidas mediante procesos de
formacion para alcanzar el nivel de competencia requerido.

M En la evaluacion de competencias se verifica la capacidad del candidato para alcanzar el
estandar de competencia establecido.

B El resultado de la evaluacion es unos juicios sobre si el candidato es competente o aun
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no competente y puede ser también una apreciacion de un determinado nivel de logro.

La diferencia entre la evaluacion tradicional y por competencias

Evaluacion tradicional Evaluacién por competencias

Utiliza escalas numéricas.

Compara el rendimiento del grupo.

Los evaluados no conocen las preguntas.

Los evaluados no participan en la fijacién de
objetivos de la evaluacion.

Se realiza en un momento del tiempo.

Generalmente se hace por escrito y con ejer-
cicios practicos simulados.

Normalmente el evaluador juega un papel
pasivo, como vigilante de la prueba.

Se basa en un programa de estudios o la fina-
lizacién del mismo.

No incluye conocimientos fuera del programa
de estudios.

Se basa en juicio para determinar si es “com-
petente” o aln no”.

Es individualizada.

Los evaluados conocen las areas que cubrira
la evaluacion.

Los evaluados participan en la fijacion de los
objetivos.

Es un proceso planificado y coordinado.

Se centra en evidencias del desempefrio real
en el trabajo.

El evaluador juega un papel activo, incluso
como formador.

No toma en cuenta programas de estudios.

Incluye la evaluacién de conocimientos pre-
viamente adquiridos por experiencia.

Cuadro 1. La diferencia entre la evaluacion tradicional y por competencias
Fuente: (Santamaria, 2012).

Los métodos de evaluacién del desempeno, parten para su aplicaciéon de los indicadores u
objetivos a medir o valorar, incorporados a los sistemas de evaluacion de desempeno, sus
recurrencias no son excluyentes; asi por ejemplo se puede recurrir a un método de evalua-
cion por objetivos y, en simultaneo un método de autoevaluacién. Dentro de los métodos
de evaluacién existen indicadores tangibles e intangibles, como se explica a continuacion:

B Métodos relacionados con indicadores tangibles: los indices de este tipo de indicado-
res estan relacionados con cantidad de produccién, calidad de la produccién, ausentis-
mo, accidentes, salarios, ascensos, entre otros. Los métodos para la recoleccién de infor-
macion de estos indicadores, se realiza por medio de la observacién directa (observaciéon
continua o discontinua por muestreo) que permite cuantificar y relacionar el resultado

con un numero.

B Métodos relacionados con indicadores intangibles: los indices para estos indicadores
estan relacionados con la gestién, cooperacién, la competencia, el compromiso, entre
otros. Este tipo de indices requiere de métodos que permitan acercarse a describirlos y
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compararlos con los estandares esperados desempeno.

A continuacion se relacionan los métodos para la determinacion de indicadores intangibles,
los cuales estan relacionados con la medicién de las competencias (Cuesta, 2010):

1. Método de escalas graficas: consiste en la determinacién de una serie de indicado-
res, relacionados con el rendimiento en el trabajo. El evaluador después de analizar los
completamientos determina en qué grado el empleado cumple con los indicadores o
dimensiones. A continuacion un ejemplo:

Evaluacion de Desempeno

SOBRE CANTIDAD PRODUCIDA
CALIDAD

Instrumentos de CONOCIMIENTO
medicion

COOPERACION
Escala de grafica Continua

Métodos
Método de las escalas
Graficas

Escalas graficas Semi-Continuas
Es el mas usado y divulgado, 1 9 2 3 4

este meétodo evalia el
desempeno de las personas I_I_I_l
mediante factores de

evaluacion previamente
definidos y graduados.
Escalas de graficas Discontinuas

Desempefio en la funcion 1 3 4

Caracteristicas individuales I I I I

En el anterior método, se debe resaltar la necesidad de tener unas categorias de analisis en
referencia a unos indicadores de comportamiento especificos.

Método de incidentes criticos

Consiste en la observacion y posterior registro por parte del evaluador de aquellos compor-
tamientos (incidentes) del empleado que conducen a situaciones positivas o a la consecu-
cion de los objetivos deseados. Este método es coherente con el proceso de construccion,
se recuerda que para la construccion, se determina conductas puntales o pautas de conduc-
tas. A continuacién un ejemplo:
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ASPECTOS EXCEPCIONALMENTE

ASPECTOS EXCEPCIONALMENTE

POSITIVOS NEGATIVOS
Sabe tfratar con personas Presenta muchos errores
Facilidad para trabajar en equipo Falta de vision general

Presentiaideas innovadoras

Demora en ioma de decisiones

Tiene caraclerisiicas de liderazgo

Espiriuconservador y limitado

Facilidad de argumentacion

Dificuiiad para manejar mMEneros

Espiriiu emprendedor

Comunicacion deficiente

Imagen 5. Método de incidentes criticos
Fuente: (Cuesta, 2010).

Método de eleccion forzosa

Consiste en la presentacion de una serie de frases que describen el desemperio de los em-
pleados, se realizan preferiblemente en pares, de tal forma que el evaluador, selecciona la
que mejor le parece. Todas las frases describen rangos o comportamientos positivos.

Los comportamientos se hacer al descomponer las competencias, la cual determina los indi-
cadores que se deben desarrollar y asi demostrar con evidencias que se posee la habilidad
completa.

Ejemplo:

b. Colabora con sus compaferos.

c. Es agradable.

d. Se anticipa a los acontecimientos nuevos.

e. Le gusta conocer el futuro.

Método de clasificacion por rangos

Consiste en la clasificacién, por parte del o los evaluadores, de los empleados, de tal firma
que se establece una jerarquia en la que cada empleado ocupa una posicion, desde el pri-
mero al Ultimo. La clasificacion puede establecerse sobre la base de los diversos indicadores.
El resultado final es una clasificacion categérica de los empleados, organizados por la prio-
ridad de la eficiencia.
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Ejemplo: escalas de ordenamiento por rangos
1. Pedro Soler.

2. Juan Delgado.

3. Felipe Fernandez.

4. ...n.

Esta clasificacién por rangos, se suele hacer
al priorizar en los sistemas de promocién,
pues en la evaluacion, se debe partir del
principio que todos cuentan con la oportu-
nidad de ser evaluados para determinar su
nivel de desarrollo en las competencias.

Método de frases descriptivas

Se presenta un listado de frases descripti-
vas y el evaluador senala las que describan
y caracterizan el rendimiento del empleado
y aquellas que realmente demuestran lo
opuesto de su desempefio. En la evaluacién
de competencias, las dimensiones definidas
constituyen lo esencial de esas frases.

Método de investigacion de campo

Se realizan con base en entrevistas sosteni-
das entre el empleado y su superior, hacién-
dose mas efectivo con recurrencias periodi-
cas a la observacién de terreno o campo por
parte de este ultimo. El objetivo de las en-
trevistas, ademas de valorar la actuacion del
empleado, se investiga las causas, analizan-
do las situaciones causantes del desempefio.

Método de la autoevaluacion

Se usa como complemento o fase previa en
la autoevaluacién de profesionales y direc-
tivos. El colaborador se evalua, desde un
ejercicio de reflexién, atendiendo a un in-
dicador o parametros preestablecidos para
posibilitar las posteriores comparaciones.

La autoevaluacion es concebida como com-
plemento, es aplicada a especialistas, direc-
tivos y constituye una herramienta con un
valor formativo, de concientizacion frente
a los éxitos y fracasos, y la importancia que
adquiere en el proceso de evaluacién es dar
a comprender por parte de los colaborado-
res, los parametros de evaluacion y mas que
el efecto sorpresa, se permite la preparaciéony
con antelacién la capacidad de respuesta para
demostrar la adquisiciéon de la competencia.

Método de evaluacion por objetivos

Esta asociado a la administracion por obje-
tivos (APQO). Este método se basa en el es-
tablecimiento de objetivos a cumplir. Se
establecen unos objetivos alineados a los
planteamientos estratégicos de la organiza-
cion, con periodos para su cumplimiento y
con las fechas de revision de la consecucion
de los objetivos propuestos.

Se concreta con el seguimiento al cumpli-
miento de los objetivos. Este método se
basa en la participacion activa y la com-
prension de todos los empleados:

1. Establecimiento entre los directivos y
ejecutantes los objetivos del plan de
trabajo en un periodo especifico, la idea
es desplegar los objetivos hasta definir
las contribuciones individuales.

2. Seasignan recursos para el cumplimien-
to de los objetivos definidos

3. Se planifican los periodos en que serdn
cumplidos los diferentes objetivos trazados.

4, Se definen los momentos en que seran
revisados los distintos objetivos que se
propusieron.
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Método de evaluacion de 360°

Consiste en registrar el juicio evaluativo de distintas personas relacionadas con el evaluador,
es decir evaluar desde diversos angulos. Registrar el juicio de los subordinados, de jefes
(pares) u homologos (clientes internos) y de clientes externos, con el fin de determinar el
cumplimiento de los indicadores.

La implementacién de éste tipo de evaluacion, al realizar la consulta a diferentes instancias
corresponde a la necesidad de evitar las simpatias, antipatias y la fiabilidad humana.

Por ejemplo para la evaluacion de las competencias institucionales por cada nivel se defi-
nen unos criterios de evaluacion los cuales corresponden a la siguiente escala:

5. Siempre, muy de acuerdo, bastante.

4. Casi siempre, de acuerdo. Suficiente.

3. Rara vez, indeciso, ni poco, ni mucho.

2. Casi nunca, en desacuerdo, insuficiente.
1. Nunca, muy en desacuerdo, muy poco.

Adicionalmente con el fin de dar claridad y tomar decisiones de mejoramiento, en el proceso
de heteroevaluacién, autoevaluacion y coevaluacion, se solicitara el registro de las reaccio-
nes y respuestas observadas y sugerencias de mejora.

La lectura de los resultados se hard a partir del siguiente esquema:

Tlustrativo

Trabajo en equipo A

Impacto e influencia

Canvivencia

Servicio al cliente interno
Y externo

Imagen 6: Medicion de competencias
Fuente: (Cuesta, 2010)
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La lectura permite identificar:

B Las brechas por grupos y/o areas para el desarrollo de los planes de formacién.
B Los perfiles de los equipos de trabajo.

B Los niveles de excelencia que facilitan las decisiones en promocion.

B Los perfiles de desempeio individual vs. el desempefio grupal.

B Establecer conductas exitosas para potencializarlas.
A continuacion un ejemplo de valoracién de una competencia colectiva:

Trabajo en equipo y colaborativo

Nivel de competencia Criterios de evaluacién Valoracién  Reacciones Sugeren-
(1-5) y respues- cias de

tas obser- mejora
vadas

A. Fortalece y establece Promueve el trabajo en

espacios para el desarro- equipo.

llo del trabajo en equi-

po, potencializando su Permite la participa-

capacidad individual para  €ion de otros con el fin

lograr resultado de su de lograr resultados.

area y otras areas. .
Valora los conocimien-

tos y experiencia de los
demas.

Reconoce la participa-
cién del equipo de tra-
bajo en los resultados.
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B. Anima y motiva a los
demas, participa activa-
mente, valora las ideas y

Motiva a los demas
miembros del equipo a
participar.

experiencias de los demas

por lo tanto mantieneuna  Valorar las ideas y
actitud abierta para apren- ~ €XPeriencias de los
der de otros, incluso de demas.

sus pares y subordinados. Asume una actitud

mediadora frente a las
dificultes.

Reconoce la partici-
pacién del equipo de
trabajo en los resulta-
dos.

C. Coopera y participa en
buen grado en el equipo,
realiza la parte del traba-
jo que le corresponde,
mantiene informado a los
demas y al corriente de
los temas que afectan al
equipo, comparte infor-
macion.

Participa activamente
en el equipo de trabajo.

Expresa sus aportes
para el logro de resul-
tados en conjunto.

Mantiene informado
a los demas de temas
claves para el desa-
rrollo de trabajo en
equipo.

Es asertivo en los con-
flictos que se presen-
tan en equipo.

Recoleccion de evidencias

Por otra parte las competencias funcionales (técnicas), tendran que valorar tres aspectos como los son:
a. Desempeno.

b. Producto.

c. Conocimiento.
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Se recuerda que en este tipo de competencias, siempre se definen unas evidencias para de-
mostrar que se posee la habilidad, de la siguiente forma:

Evidencias requeridas

Desempefio Aplicacién de técnicas de Sustentacién de Aplicacién de técnicas de
andlisis de incidentes en recoleccién de informacién.
situaciones simuladas. Aplicacién de evaluacién de riesgos, en

situacion real o simulada.
Observacion del Proceso de evaluacion de
riesgos en situacioén real o simulada.

Producto M Reportes de investigacion  Informe estudio de seguridad.
de Analisis de incidentes. Evaluacion de proteccion.
M Informes y registros sobre
Lecciones aprendidas.

Conocimiento Cuestionarios sobre analisis Pruebas sobre identificacién de riesgos,
prospectivo, de entornoy de  amenazas y vulnerabilidades en seguridad
coyuntura. fisica.

Cuadro 3. Evidencias requeridas en una competencia funcional
Fuente: (Santamaria, 2013).

En el caso particular de los desempenos, se puede hacer uso de las siguientes opciones con
el fin de recrear situaciones que pongan a prueba el desempefio o la observacion en el ejer-
cicio de la labor para competencias individuales:

Valoracién de
productos terminados o
en proceso.

Simulacién
de Situaciones.

Observacion directa
en ambiente real
de trabajo.

SENA. Guia para seleccionar técnicas y Formulacion
elaborar instrumentos de evaluacion. 2003

de preguntas.

Estudio de casos.

Imagen 7. Opciones de metodologias para evaluar desempenos individuales en competencias funcionales
Fuente: Propia.
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A continuacion se remiten algunos ejemplos de herramientas de evaluacion y valoracién de
evidencias de desempeno, producto y conocimiento:

Uno de los procesos mds criticos dentro de la operacidn es el de movimientos de vehiculos. Para
novilizar personas y equipos durante la construccién de una nueva locacién se planearon 43
desplazamientos terrestres y 14 por helicptero enun mes.

Al realizar el control de planillas se observd que algunos desplazamientos se estdn realizando
después de la 6 p.m., siendo un procedimiento autorizado por el coordinador de movimientos.

Esta situacién afecta el proceso de acompafiamiento de vehiculos, debido a que el contrato de
escoltas sdlo se presta hasta las 6 p.m., lo que permite concluir que algunos vehiculos viajaron sin
proteccidn.

Se evidencid que el programador de movimientos llevaba 12 dias en el cargo y no recibid induccidn
especifica.

Imagen 8: ejemplo de un caso para evaluar desempefo
Fuente: Propia.

Se presenta una situacion problémica, donde se pide al trabajador que demuestre la posible
solucion que se puede dar, basado en protocolos, normas y politicas internas de actuacion.

!;li Simulacion

La empresa debe actualizar anualmente los mapas de riesgos de HSE de
sus instalaciones de acuerdo con la legislacién vigente.

De acuerdo con el VIDEO o el REGISTRO FOTOGRAFICO, identifique
los peligros, aspectos e impactos ambientales y demds informacidon que
usted considere necesaria para la elaboracion del mapa de riesgos
expuesto en el material suministrado, aplicando las metodologias de
andlisis y evaluacidn de riesgos de la Organizacidn y la reglamentacion
nacional vigente, teniendo en cuenta el drea de su competencia.

EVIDENCIAS que se deben recolectar relacionadas con esta SIMULACION Cod NDHS02
EVIDENCIAS DE DESEMPERIO
*Sustentacion escrita del Mapa de Riesgos elaborado
*Sustentacion Escrita de la Caracterizacion de los Peligros y Aspectos Ambientales del irverntario
elaborado.

EVIDENCIAS DE PRODUCTO

*Presente el Mapa de Riesgos, especificamerte en lo correspondierte al drea de su especialidod.
*Presente el Inventario de Peligros y Aspectos Ambientales caracterizdos.

Imagen 9. Ejemplo de una simulacién para evaluar desempeno
Fuente: Propia.
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En el anterior ejemplo se realiza una simulacién para evaluar el desempefioy la entrega de
productos, relacionados con los mapas de riesgos.

También se puede realizar la valoracion de un desempeno, a través de listas donde se rela-
cionan los criterios esperados para demostrar que se tiene la competencia.

_ Observaciones
O

Indicadores

Aplicacion de técnicas de andlisis de incidentes

1 Identifica los incidentes que estan asociados directamente al area
de su competencia.

2 Identifica la metodologia de analisis de incidentes correspondiente
al drea de competencia.

3 Analiza los incidentes aplicando la metodologia y siguiendo las
pautas establecidas.

4 Identifica los aspectos relacionados con el entorno del inciden-
te teniendo en cuenta los elementos del proceso de analisis de
incidentes.

5 Identifica las lecciones aprendidas de acuerdo con la metodologia
establecida.

6 Divulga las lecciones aprendidas y las evalta en su impacto.

7 Analiza las fallas aplicando los principios de seguridad fisica esta-

blecidos en las normas aceptadas por la organizacion.

8 Analiza el incidente teniendo en cuenta los antecedentes relacio-
nados con otros incidentes o con hechos ya sucedidos.

9 Los elementos para dar seguimiento a la aplicacion de las lecciones
aprendidas se evidencian.

Sustentacion de aplicacion de técnicas de recoleccion de

informacion.

1 La recoleccion de informacion sobre incidentes se realiza de acuer-
do con los procedimientos establecidos por la organizacion.

2 La legislacién vigente es aplicada al proceso.de andlisis de incidentes.

3 Las fuentes de informacién sobre incidentes se evaltian de acuerdo
con la confiabilidad.

4 Se verifica autenticidad y vigencia de los documentos consultados.
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Realiza la evaluacion de riesgos de acuerdo con la metodologia
aplicada en la organizacién.

Elabora la matriz de riesgo de acuerdo con los requisitos estable-

cidos en la metodologia de la organizacién.

Aplica los principios de seguridad fisica cuando realiza la evalua-

cion de riesgos.

Establece criterios de probabilidad e impacto de acuerdo con la

metodologia.

Elabora los informes de analisis de riesgo de acuerdo a la metodologia.

Imagen 10. Listado de valoracion de desempefio

Fuente: (Santamaria, 2013).

FECHA APLICACION Y ENTREGA DE RESULTADOS:

DEPARTAMENTO

NOMBRE EVALUADOR:

NORMA DE COMPETENCIA LABORAL A EVALUAR

CODIGO:

1 4amd

VER NORMA NDSF04: Administrarlos recursos aéreos, humanosy materiales, su
SION | disponibilidad, cantidad y calidad, teniendo en cuenta el cumplimiento de los

intemacionales y de la organizacién.

En el caso particular de los conocimientos, se pueden desarrollar cuestionarios, a continua-
cion un ejemplo:

-

1

Indicadores

El informe incluye la descripcion de la metodolo-
gia aplicada en la auditoria el lugar y la fecha de la
aplicacion.

El informe describe las caracteristicas fisicas y ad-
ministrativas de la empresa o auditado.

El informe contiene la lista de los documentos que
le permiten operar a la empresa.

El informe incluye la cantidad, el tipo y las condi-
ciones de las aeronaves que opera la empresa.

El informe incluye las pdlizas de seguros de casco
y responsabilidad civil de la empresa y su venci-
miento.

Observaciones
Informe de auditoria --
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6 El informe incluye la cantidad e idoneidad del
personal que utiliza en sus operaciones.

7 El informe establece los hallazgos o no conformi-
dades departamento por departamento.

8 El informe presenta las recomendaciones para
corregir las no conformidades por parte del audi-
tado.

9 El informe establece el plazo para el cumplimiento

de las recomendaciones.

10 La informacion se clasifica teniendo en cuenta las
no conformidades o hallazgos de acuerdo a la criti-
cidad de las mismas.

11 Adjunta las pruebas o soportes de los hallazgos
criticos.
12 El concepto de la auditoria se presenta con base en

la criticidad de los hallazgos.

Aspectos claves en la definicién

B La lectura de la evaluacién de las competencias conductuales permite valorar si el per-
fil deseado, realmente es coherente con la ambicién en términos de posicionamiento y
participacion de la empresa en el contexto, determinar los umbrales para la adaptacién
de los perfiles en caso tal de una situacion de escases de mano de obra calificada y deter-
minar los niveles de excelencia para transferirlos a la organizacién y lograr el aprendizaje.

B Se propone fortalecer la gestion del talento humano desde la implementacién de cua-
tro principios que son el gobierno corporativo, para el disefio de politicas que permitan
soportar la arquitectura y la coherencia en términos de toma de decisiones: La comunica-
cion que permita la transparencia del proceso de evaluacion, la sinergia que permita pa-
sar de un sistema de evaluacion basado en control a la mejora continua; todo lo anterior
soportado por la cultura de la construccién colectiva.

B La factibilidad que se tiene de la valoracién de las competencias permite desarrollar un
sistema integrado para articular los enfoques para dar un resultado integral que soporte
las acciones de mejora y los planes de cualificacion del talento humano.

B El disefio de las competencias individuales puede empezar desde la identificacién de
incidentes criticos, con el fin de lograr la rdpida apropiacién y el cambio organizacional.

B Se considera que las competencias que seran definidas para la evaluacion del talento
humano, consideren una etapa de benchmarking que permita la referenciacién externa,
pues esto consolida y prepara a la institucidon en procesos de acreditacion y trabajo con
pares institucionales.
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En el proceso de evaluacién de desempefio, pueden presentar los siguientes inconvenientes:

a. Efecto halo: hace referencia a la tendencia humana a establecer valoraciones globales
sobre una persona con base en un solo rasgo o caracteristica. Asi por ejemplo, si por
ejemplo alguien tiene un rasgo de personalidad sociable, se tiende a sobrevolar su actua-
cion positiva en general.

b. Tendencia central: se refiere a la tendencia que presentan algunas personas al emitir
calificaciones medias y rara vez extremas. Por ejemplo sila escalavade 1a 10, la persona
puntea 5.

¢. Polaridad: en este caso se emiten calificaciones extremas, por lo tanto se sobrevalora o
minimiza el resultado. El evaluador asignaentre90100102

d. Proyeccion: tendencia a proyectar aspectos positivos o negativos de uno mismo en la
persona evaluada con la que se identifica.

e. Efecto de recencia: consiste en la tendencia a recordar mejor aquello que acaba de ocu-
rrir, olvidando o quedando relegado lo anterior. Este efecto hard que se evalué de forma
positiva o negativa a una persona por su conducta mas reciente y no por desempeno en
un periodo especifico.

f. Efecto primacia: efecto contrario, al anterior, se recuerdan hechos del pasado y no se
reconoce los avances en el desempefio, se recuerda que la competencia se desarrolla
durante el tiempo.

En general se pueden definir las siguientes etapas en el proceso de evaluacion:

PLANIFICACION

Idertificacion de
requerimientos del
proyecto

v

DISENC

Modelado del usuario
Disefio Concaptual
Definir Estilo

Disefio Visual

Disefio de Contenidos

PROTOTIPADO
Low fidelity
High fidelity

EVALUACION R

Métodos de Inspeccion
Métodos de test

IMPLEMENTACION

) &

LANZAMIENTO

e e,
MANTENIMIENTO
Y

SEGUIMIENTO

Imagen 11. Proceso para el disefio de sistemas de evaluacion
Fuente: (Cuesta, 2010).
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e 7
| ﬂtrOd UCCION Lacompensacién serd un factor determinante para dar equili-
brio a la gestion del talento humano por competencias, pues

serd un motivador y permitird recompensar al colaborador
por su nivel de dedicacion e implicacion en la organizacion.
Se debe contemplar que la compensacién no sélo esta de-
finida por el salario, sino que existen otros factores que son
valorados a la hora de seleccionar una oferta de empleo, para
mencionar un ejemplo, la posibilidad de crecimiento profe-
sional, el aprendizaje que se genera, las acciones de bienestar
y hasta el clima organizacional.

Por lo tanto, en la cartilla se realiza un analisis de las teorias
motivacionales, su impacto en la compensacion y la necesi-
dad de generar politicas justas para para el colaborador, sin
perder de vista la sostenibilidad del negocio.

Se hace la explicacion de las etapas para el disefio de los siste-
mas de pago, es importante que en la construccion, no sélo se
contemplen aspectos internos, sino se realice una referencia-
cion externa, un bench marking que permita conocer el valor
gue tiene el trabajo en el sector, aunque se tengan caracte-
risticas diferenciales, la retencion del personal también es un
factor para competir.

Asimismo, se explica la necesidad de desarrollar acciones de
motivacién desde la administracién participativa, donde pri-
man la autorrealizacién y la satisfaccion de las necesidades de
logro. La participacion se da en los niveles de la implicacién
de la gestion laboral, se integran la planeacién y la ejecucion
(identificdndose con la administracion por objetivos), desde
el autocontrol del individuo y aumentando la cooperacién del
trabajo para el logro en términos psicoldgicos de la satisfac-
cién y realizacion por medio del trabajo que se desarrolla.
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U4 Metodologia

En la cuarta unidad, semana ocho, se desarrollara de forma practica la elaboracién de una ar-
quitectura de competencias que permita lograr los objetivos del modelo, priorizar las com-
petencias para los equipos, dinamizar el dialogo entre la organizacion y la integracion de
saberes que al final se traduzca mas alla de la gestién de las competencias a la gestién del
conocimiento. Es importante que el estudiante tenga en cuenta cada una de las siguientes
pautas:

a. En lo pedagdgico: Para el desarrollo de esta unidad es necesario que el estudiante se re-
conozca como agente principal de su proceso de aprendizaje, y por ende, como un sujeto
que reflexiona y adquiere una conciencia social, ética, investigativa y critica para desem-
penarse en el mercado como profesional de la Administracién, en particular determine
los factores que influyen para la construccion de un sistema de compensacion basado en
las competencias del personal.

b. En lo metodolégico: Como una manera de acercarse no solo a los contenidos de esta
cartilla sino a sus recursos, ejemplos y orientaciones es necesario que el estudiante em-
prenda y asuma una actitud de gestién y regulacion de su propio aprendizaje mediante:

B La lectura dindmica, critica y reflexiva de los contenidos, recursos, situaciones y ejemplos
gue en éste recurso bibliografico se plantean.

B Haga preguntas, cuestione e indague en otras fuentes que complementan el desarrollo
de estas ideas. Es decir, que tenga la capacidad de ampliar este marco de referencia y
contrastar con el punto de vista de otros autores.

B Confronte los aspectos tedricos con la realidad del tratamiento de diversa informacion de
una organizacién en particular. Es decir que pueda llegar a establecer relaciones sobre los
cambios del entorno y las demandas en competencias para la gestion y administracion
en las empresas.

B Se nutra de los aportes de sus compareros de modulo a través de la participacion en fo-
ros y debates que se proponen como complemento a este recurso.

B Genere inquietudes y las aclare con ayuda del docente que orienta el médulo.

M Defina los factores internos y externos que intervienen en los sistemas de compensacion
en modelos de gestion basados en competencias.

B Disefie la compensacidon como un sistema que esté integrado de forma vertical y horizon-
tal a la gestién por competencias.
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c. Enlo profesional: el conocer los sistemas de compensacion, le permitira como profesional
determinar el valor de su trabajo, en relacién con las competencias y determinar las mejoras
sustanciales en remuneracion que se pueden dar, si fortalece su perfil profesional.

d. En lo empresarial: la compensacion es un factor determinante para la sostenibilidad y
competitividad de la organizacion para gestionar de forma adecuada el talento humano,
ademas de visualizar y potencializar la inversidon que se realiza, pues como se ha mencio-
nado hace parte del capital estructural de la organizacion.

e. En lo investigativo: No olvide, revisar desde lo financiero algunos métodos que se pue-
den utilizar, desde la operacion para el calculo del salario y la cuantificacion del salario
emocional.
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U4 Desarrollo teméatico

Compensacién en la gestion del talento humano por competencias

Se hace referencia a la compensacién laboral desde la visién de (Cuesta, 2010), como las
acciones dirigidas a los empleados para el alcance de los objetivos dentro y fuera de la orga-
nizacion, es decir que existe una relacidon ganar-ganar, logrando que ambas partes cubran
sus expectativas y perciban equidad a través del balance costo-beneficio. La compensacién
laboral, se considera como un aspecto clave en la gestion de los recursos humanos, pues
se constituye en fuente de buen desempeno y motivacion, al sumar dos factores claves los
sistemas de pago y la estimulacién psicosocial o espiritual.

Desde los sistemas de compensacién, se asume que los empleados son clientes internos
de la organizacién, quienes entregan en exclusividad sus competencias para el logro de las
metas propuestas en la planeacién estratégica de la organizacién. La compensacion no sub-
siste sino existe un correcto disefio de procesos de trabajo, lo cual configura un sistema.

Como insumo inicial para la formulacién de los sistemas de trabajo, se deben tener en cuen-
ta, el analisis y descripcidon de los puestos de trabajo y los estudios comparativos y determi-
nacion del costo del trabajo.
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Sistema de compensacién laboral

¢ Acciones de la organizacion ¢ Acciones de los empleados
- Expectativas. - Expectativas.
- Percepcion. - Percepcion.
Costo Costo
Compensacion Compensacion
Beneficio Beneficio
Equidad

(Balance costo-Beneficio)

Valorar los desequilibrios de la inequidad

Imagen 1. Descripcién del concepto de compensacion
Fuente: (Cuesta, 2010).

Lo anterior tiene una implicaciéon en la motivacién de los empleados, desde este punto de
vista, los factores que inciden en el desarrollo del compromiso con la organizacién son:

1. Expectativas de la relacién entre esfuerzo y buena actuacién (buen desempeno).

2. Expectativas de la relacién entre la buena actuaciéon y compensacion.

3. Percepcién de los atractivos de la compensacion.

La estimulacion al trabajo debe tener en cuenta factores materiales y espirituales que seran

determinantes en los niveles de satisfaccion con las condiciones propuestas para la fijacién
de la compensacion.
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Acciones

Materiales

Estimulacion al trabajo

v

Base

{

Econdmicas

Salariales

Complementos

Antigliedades.
Conocimientos
especiales.
Gratificaciones
extraordinarias.
Incentivos por
rendimiento.
Participacion en
beneficios.
Funcional del puesto
de trabajo.
Residencia.

v

Salario base

Imagen 2. Factores que influyen en la estimulacion al trabajo

v

Extra-salariales

Asistenciales.
Seguro de vida.
Seguro médico.
Basicas (vivienda,
autos).

Complementarios.

Tarjeta de crédito.
Formacion.
Participacion en
acciones.
Guarderias.
Viajes.
Vacaciones.

Condiciones de
trabajo

Microclima.
Ventilacion.
lluminacién.
Toxicidad.
Ruido.

Organizacion.
Cafeteria.
Comedores.
Banos.
Parqueo.

Fuente: (Cuesta, 2010).

Ajustes antropométricos.

v
Espirituales

Planificacion de carrera.
Adecuaciéon hombre-puesto.
Enriquecimiento del trabajo.
Participacion.

Conservacién y desarrollo de la
autoestima.

Centrarse en la conducta.
Reforzar comportamientos.
Establecer objetivos.

Escucha activa.

Cambio de puestos (polivalencia).
Evaluacion del desempeiio.
Tacto personal.

La lectura que realizan los empleados a las acciones de compensacién cuando éstas son co-
herentes con el sistema de remuneracién son: consideracion, respeto, autoestima, afiliacién,
afecto, auto realizacién o logro. El ideal en un sistema de compensacion es el aumento del
nivel de interés e implicacién por parte de los empleados, generaciéon de competencias que
hacen parte del capital estructural de las organizaciones y la reduccién de costos, lo cual

tiene un efecto en la productividad del trabajo y del buen desempefio.

La estimulacion econémica como se ha mencionado no es el Gnico factor para determinar la
satisfaccion de los empleados, es una sumatoria de varios aspectos, no es lineal y se genera
de forma incremental con un equilibrio para las dos partes, siempre se tendra el riesgo de no
ser suficiente o saciar para llevar a la desigualdad y asi perjudicar la sostenibilidad de alguna
de las partes.
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Fases de la compensacion laboral

La compensacién salarial trasciende al salario (aunque sea fundamental), desde sus obje-
tivos de retribuir e incentivar a las personas, se aunan el andlisis de puestos o cargos de
trabajo, las condiciones laborales y la formacion; la posibilidad de desarrollar planes y rutas
de carrera en las organizaciones, complementar su perfil, adquirir competencias valoradas
en el mercado laboral en ambientes expertos, son factores que inciden en la permanencia y
desarrollo de las competencias de los colaboradores.

Con el fin de determinar la compensacion, se deben evaluar los cargos, por el tipo de com-
petencias que se requieren para cada posicidon en la organizacion, lo cual establece unos
diferenciales para dar equidad interna. Cada uno de los puestos demanda unas competen-
cias laborales, un esfuerzo fisico y mental, responsabilidades y condiciones en las que se
desarrolla el trabajo.

Una de las rutas abordadas para esta fijacion, es el establecer una tarifa basica y en cohe-
rencia con diferentes factores establecer los diferenciales para los cargos en vinculo con las
demandas en competencias, donde esta implicita la cualificaciéon educativa y de experiencia
adquirida por el individuo.

Para el anadlisis y la descripcién de los puestos de trabajo, se deben disefiar los perfiles de
cargo, los cuales son también denominados profesiogramas, descriptores de cargo o califi-
caciones de cargo, los cuales se pueden desarrollar por funciones o competencias.

La evaluacién de desemperio estara basada en los perfiles disefiados, la cual es basicamente
la comparacién entre los resultados del desempeno y los objetivos que se establecen para el
puesto, lo cual debe estar alineado a la compensacion.
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Estimulacién al trabajo

e Planes de
Formacién . .
| mejoramiento
Seleccién Cambio
| de personal
Predominan — | Evaluacion del desempefio | <—————— Predominan
compensaciones | compensaciones

formativas formativas
Resultados

Comparacion
Objetivos-resultados

LS Adecuacion

No

Modificacidon de la conducta

Imagen 3. Perfil de cargo por competencias y su relaciéon con la gestion del TTHH
Fuente: Modificado de (Cuesta, 2010).

Como se demuestra con anterioridad los perfiles de los cargos son el insumo inicial para el
desarrollo de las acciones de seleccion, formacién y evaluacion de desempeno, por lo tanto
deben ser dindmicos, actuales a la realidad estratégica de la organizacién y deben movilizar
el cambio en la organizacion.

Se realiza una evaluacion de los puestos de trabajo, de forma sistemdtica para determinar
el valor relativo, el cual esta definido como la complejidad del puesto de trabajo, lo cual se
puede calcular por el tiempo invertido en el desarrollo de un trabajo, por los conocimientos
tedricos o practicos, las responsabilidades, esfuerzos, habilidades o competencias y condi-
ciones de trabajo que requiere la actividad laboral.

Como se ha mencionado con anterioridad, un principio necesario en la organizacion es la
equidad interna, lo cual se logra con la busqueda del valor relativo de cada puesto o cargo
en la empresa, los cuales deben responder a los precios propuestos por el mercado laboral.
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Los métodos de valoracién de los puestos de trabajo, se agrupan desde tres grandes grupos
(Cuesta, 2010):

B Métodos de jerarquizaciones.

B Métodos comparativos por factores.

B Métodos de sistemas de puntuacion.

En el caso particular de los métodos de jerarquizacidn, hacen comparaciones entre puestos,
partiendo de la informacién obtenida de los analisis y descripcion de éstos. La jerarquizacion
se puede realizar desde diversos factores, lo importante es establecer las posiciones que
ocupan en la organizacién. La clasificacion puede establecerse sobre la base de uno (con-
tenido) o diversos factores. El resultado final en la valoracion de los cargos, es un listado de
puestos clasificados por orden de valor relativo.

A continuacion un ejemplo de escala de ordenamiento de los puestos por rangos:

1. Mecanico electricista.

2. Mecénico soldador.

3. Operario plantillero.
4

. Operario ensamblador.

—

..)
1. Mensajero.
Para llegar a esta lista, se puede hacer un ejercicio de comparacion de pares, se comparan

los cargos de dos en dos, con el fin de tener una mayor objetividad y tener un sistema de
analisis.

En el caso de comparacion de cuatro cargos directivos evaluados donde Rj es la frecuencia
total de elecciones recibidas, si se comparan entre cargos podria darse el siguiente supuesto:

Cargo- A B C D
comparaciones

A-B 1

A-C 1

A-D 1

B-C 1

B-D 1

C-D 1

Rj 1 3 0 2

Jerarquia 3 1 4 2

Cuadro 1. Aplicacion a cuatro cargos del método de comparaciones pareadas
Fuente: Propia.
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En este caso particular, la compensacion ira de mayor a menor en el siguiente orden de los
cargosB,D.AyC

Los métodos comparativos por factores exigen a los evaluadores comparar y evaluar los
componentes esenciales de cada puesto. Estos factores dependerdn de las mismas exigen-
cias de los cargos y que son comunes a todos los cargos, a continuacion algunos ejemplos
de aspectos que se constituyen en criterios:

B Responsabilidad.

B Habilidad.

B Experiencia.

B Esfuerzo fisico.

B Esfuerzo mental.

B Condiciones de trabajo.

A cada uno de estos factores se puede asignar un valor monetario que pueda ser asumido
como un parametro para el calculo del salario, como se muestra en la siguiente tabla:

Factores esenciales Puestos de trabajo

Tornero Mecanico Electricista Ayudante

Responsabilidad 100 180 150 60
Habilidad 300 350 250 100
Experiencia 150 200 200 50
Esfuerzo fisico 250 250 250 100
Esfuerzo mental 150 100 100 50
Condiciones de 50 60 60 80

trabajo

Total 1.000 1.140 1.010 440
Salario mensual 1.000 1.140 1.010 440

Cuadro 2. Asignacién de salario por factores comunes de los puestos
Fuente: (Cuesta, 2010).
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Los métodos de puntuacién son muy utilizados en la evaluacion de los puestos, los cuales pri-
man sobre los niveles salariales, los rangos o las bandas. Los cuales se muestran a continuacion:

5500
PESOS -
AMPLITUD
4500' DE BANDA
4000)
3500)

P.CONTROL
CATEGORIAS 3000

RETRIBUTIVAS MINIMO
250

0|

2000

CATEGORIAS OCUPACIONALES
(similar al grado actual)

Imagen 4. Ejemplos de bandas para la fijacion de los salarios
Fuente: (Reyes, 2013).

Desde el ejemplo anterior, se intenta demostrar que al evaluar los puestos de trabajo no to-
dos los factores o funciones tienen el mismo nivel de importancia para el cumplimiento de
las actividades laborales en el mismo, por lo tanto se asigna un valor relativo a cada uno de
ellos. Notese que cada una de las zonas esta en un rango salarial, para la zona operativa esta
entre 10y 30 a diferencia de la gerencia que esta entre 70 y 90 puntos y los rangos salariales
se asignaran teniendo en cuenta estos puntajes, los cuales dependeran del grado de com-
plejidad de la labor que se realiza en la organizacién.

La forma de organizar las bandas salariales demostrara el enfoque que tiene la organizacion
y las prioridades frente a las personas y los cargos. Si la empresa define bandas angostas,
el desarrollar rutas de carrera dentro de la organizacién serd mas dindmico y representara a
nivel salarial. A diferencia de las bandas anchas donde existe un avance salarial dentro del
mismo cargo, si mejora sus niveles de cualificacion, esto se puede dar en compahias que son
muy horizontales y no existen muchas posibilidades de ascenso en la verticalidad y jerar-
quias de los cargos en las empresas.
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SIGNIFICADO Y EFECTO
BANDAS ANGOSTAS - BANDAS ANCHAS

2250 2250
2200 BANDAS ANGOSTAS 2200 BANDAS ANCHAS
150 1s5a
1100 0o
2050 2050
2000 b 2000 t
1950 1950 =
1900 //' B 1900 L [
1850 1850 '
s L8 1750 s
1700 // 1700 '
1650 Miximo 1650 Méaximo Paso 7 "
1550 1600 T 1550 1600 L
ﬁg Miximo 3 t iﬁ o |l
1400 1450 1400 Paso 5
1350 \ 1350 =
1300 Mximo 2 1300 1300 t 2 Paso d
1250 1300 Minimo I DESEMPERO / COMPETENCIAS 1250 t t DESEMPERD | COMPETENCIAS
1200 I 1200 1 Pasod |
1150 1 1150; 1150
iéz Mimimo / ASCENSO 1.;5“; 1 t Paso 2_ / ASCENSD
1000 1000 1000 "‘_um micial
Mindmo Minkmo
l | | | | | | | |
1 2 3 4 5 6 A B
CATEGORIAS CATEGORIAS
Es mas necesaria la utilizacién de la Es méas necesaria la utilizacion de la
Valoracién del Cargo por sobre la Gestién Gestion del Desempefio por sobre la
del Desempefio (predominio del cargo Valoracion del Cargo (predominio del
sobre la persona) persona sobre el cargo)

Imagen 5. Comparativos entre bandas salariales
(Reyes, 2013).

Se realizan estudios comparativos de la estimulacién interna o de la organizacién particu-
larmente referida a los salarios y en comparativo con otras organizaciones, exclusivamente
aquellas que se encuentran en el mismo sector o ramas similares, la idea de los comparativos
es hacer ajuste o equilibrio, de manera que nos sean insuficientes o muy superiores y poner
en peligro la sostenibilidad de la organizacion.

La retencién de los empleados frente a la competencia dependerd de los estudios compara-
tivos y la capacidad de sostener precios competitivos frente al mercado laboral. Para realizar
los comparativos se suelen utilizar encuestas entrevistas, ademas de los analisis documen-
tales de ciertas entidades, por ejemplo existen estudios de fuentes sindicadas como OIT y
Ministerio de trabajo, donde existen rangos salariales por paises, por regiones y por algunas
industrias en particular, los cuales pueden servir de referente.

Definicion del salario

Una de las definiciones de salario propuestas por (Cuesta, 2010), es la retribucién en dinero
gue ofrece la organizacién al empleado por ocupar un cargo o puesto de trabajo (salario
escala, base o fijo), junto al incentivo (salario variable o moévil) por su desempeno y las con-
diciones de trabajo. Se debe hacer esta distincion pues estas tendran una incidencia en las
acciones de la gestion del talento humano por competencias.
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En la definicion de la compensacion existen conceptos importantes como el salario nomi-
nal, salario real y costo de mano de obra o de personas empleadas o costo de los recursos
humanos segun OIT. El salario nominal es el dinero que el trabajador percibe por su trabajo
(fuerza de trabajo). A diferencia del salario real que contrasta y es coherente con el costo de
vida, es decir el salario real determina la cantidad de bienes y servicios que pueden comprar
con el salario.

Una de las tendencias a nivel mundial, es considerar los salarios como un factor estratégico
para el cumplimiento de las metas de la organizacion, por lo tanto se incluye como un siste-
ma, compuesto por: escala, calificadores, tarifas y sistemas de pago.

Principio de pago con arreglo al trabajo

‘ Calidad y cantidad de trabajo |

R —

Calidad del trabajo Cantidad de trabajo
(complejidad)

Calificadores o Tarifas Formas y sistema

profesiogramas

Imagen 6. Elementos del sistema salarial
Fuente: (Cuesta, 2010).

La tarifa determina la cantidad de dinero que el trabajador debe recibir en una unidad de
tiempo por la ejecucién de una labor determinada. Existe una conexion entre la calidad y
cantidad del trabajo desarrollado, el cual tiene efecto en el pago o la remuneracion salarial,
en los diferentes sistemas de pago.

Cuando se fijan tarifas se hace referencia a la complejidad del trabajo (calidad) y puede re-
sultar en una expresion cuantitativa al hecho de pagar el trabajo (cantidad). A continuacion
un ejemplo de cdmo se implementan las escalas salariales:
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Escalas salariales

Grupo Coeficiente Tarifa horaria Jornal diario Tarifa mensual
(190.6)

I 1.00 0.49 3.92 93.39

Il 1.14 0.56 4.48 106.74

I 1.31 0.64 5.12 121.93

v 1.51 0.74 5.92 141.04

Cuadro 3. Ejemplo de implementacion de escalas salariales
Fuente: (Cuesta, 2010).

Teorias motivaciones relativas al trabajo

Es inherente al proceso de gestion del talento humano por competencias el desarrollo de
acciones para promover la motivaciéon laboral. La estimulacién al trabajo o compensacién
laboral no siempre reporta resultados favorables en la motivacién de los empleados, por lo
tanto atender y desarrollar en las personas motivaciones intrinsecas de logro o auto realiza-
cion es de importancia en el alto desempeno, en la excelencia laboral de las personas y sus
organizaciones laborales.

Para definir las acciones y los sistemas motivacionales existentes, se debe tener claridad
sobre dos conceptos:

B Motivacion: disposicion del individuo hacia los objetivos que confieren orientacion e
intensidad a su actividad (conducta) determinadas por las necesidades a satisfacer. No es
un estado sino un proceso.

B Necesidades: carencias que expresan la dependencia del mundo externo, de las deman-
das que se le hacen al individuo, actuando como estimulante o impulso de la actividad
devenida meta.

Contemplando a la organizacion desde una visidon humanista tocas las personas tienen as-
piraciones, metas u objetivos, que buscan alcanzar, algunos son con participacién de otros
y algunos son establecidos exclusivamente por otros. Es importante remarcar que los indi-
viduos persiguen mas activamente los objetivos establecidos por ellos mismos, o acordados
juntos a otros en grupos.
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La motivacion es activada por algunos estimulos espirituales, los cuales se ilustran a continuacion:

Acciones (estimulos) espirituales

- Planificacion de rutas de carrera.
- Adecuacion de puesto/hombre.
- Enriquecimiento del trabajo.

- Participacion.

- Conservacion y desarrollo de la autoestima.

- Centralizacion en la conducta. % w
- Reforzamiento positivo de comportamientos. ii‘v :
- Establecimiento de objetivos.

- Escucha activa.

- Cambio de puestos (polivalencia).
- Evaluacién del desempefio.

- Tacto personal.

Foto tomada de: www.mdzol.com

Imagen 7 Estimulos espirituales
Fuente: (Cuesta, 2010).

Los estimulos espirituales que se fijen deben ser coherentes con los objetivos planteados
para el desarrollo del trabajo, los cuales en términos de la planeacién estratégica deben
estar alineados con la estrategia de la organizacion. La ecuacion que puede simbolizar el
resultado de la satisfaccidn=alcances/objetivos.

Existe una interaccion entre varios conceptos, los cuales se deben vincular en acciones con-
cretas para la administracion y gestion del talento humano por competencias.

Fundacién Universitaria del Area Andina



Demanda
Interno/externa

Objetivo
Necesidad

Actividad

Satisfaccion

Justiciay
equidad percibidos

Capacidad

Imagen 8. Aspectos que influyen en la satisfaccion
Fuente: (Cuesta, 2010).

Algunos de los principios que definen la relacién del humanismo con la actividad empresa-
rial demuestra:

B La existencia de pequenos grupos sociales surge con la inminencia como expresion ob-
jetiva de la necesidad de cada persona de sentir, de tener conciencia de su personalidad.

B Las relaciones entre los individuos se basan en sentimientos de simpatia y antipatia, po-
seyendo los grupos a que pertenecen sus propios valores, normas y reglas de conducta.

I Fundacién Universitaria del Area Andina

174



B Cada pequefio grupo, no formal, no oficial, facilita o dificulta la administracion.

B La organizacion contempla a los individuos y su interaccidon con los grupos y los subsiste-
mas que se generan desde la informalidad.

Asimismo, se explica la necesidad de desarrollar acciones de motivacion desde la adminis-
tracion participativa, donde priman la autorrealizacion y la satisfaccion de las necesidades
de logro. La participacién se da en los niveles de la implicacion de la gestién laboral, se
integran la planeacion y la ejecucion (identificandose con la administraciéon por objetivos),
desde el autocontrol del individuo y aumentando la cooperacion del trabajo para el logro en
términos psicologicos de la satisfaccion y realizacién por medio del trabajo que se desarrolla.

Teorias motivacionales mas relevantes centradas en la satisfaccion de las necesidades

Nivel superior

N\

Necesidades de Necesidades G=Necesidades El Trabajo en si, responsabilidad,

N . - Necesidad de logro o realizacion.
autorrealizacién o logro. de autorrealizacion. promocién y desarrollo personal. 9

Necesidades de

- = s Rendimiento y reconocimiento. Necesidad de poder.
consideracion y estimacion.
Necesidades R= de relacién.
Necesidades de pertenecia, Calidad de relaciones humanas Necesidad de afiliacion v de
amory afecto. con colaboradores superiores y Y

. ertenencia.
subordinados. P

Necesidades de seguridad.

Necesidades E= las que son Seguridad del puesto de trabajo.
existenciales.

Necesidades fisioldgicas.

Condiciones de trabajo,

\/ salarios, etc.

Nivel inferior

Imagen 9. Resumen de las teorias motivacionales
Fuente: (Cuesta, 2010).
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En el anterior esquema se puede demostrar que todas las teorias motivaciones contemplan
el desarrollo de la autorrealizacién, la promocion y el desarrollo personal, como el factor mas
importante, lo cual confirma la necesidad de tener planes y rutas de carrera.

Algunas de las acciones claves en la motivacién de los empleados son:

B Que el gerente felicite personalmente a los empleados que hayan hecho un buen trabajo.

B Que el gerente envié notas personales de motivacion a quienes hayan tenido buen des-
empeno.

B Que la empresa se base en el desempeno para ascender a los empleados.

B Que el gerente haga publico el reconocimiento del buen desempefio de los empleados.
B Que el gerente haga reuniones para celebrar los triunfos.

Algunas de las acciones de gestion que se pueden desarrollar en términos operativos para
otorgar el reconocimiento social segun Rosabeth Moss Kanter (1997):

1. Destaque los éxitos mas que los fracasos, Se descuidan los aspectos positivos y se bus-
can Unicamente los negativos.

2. Exprese sureconocimientoy premie en forma abiertay publica. Se debe hacer en publi-
co para lograr un efecto.

3. Exprese su reconocimiento de manera personal y sincera.

4. Adecue el reconocimiento y el premio a las necesidades peculiares de la gente que ha
de recibirlos.

5. Seaoportuno, se debe hacer en el preciso momento pues las demoras debilitan el afecto
de la mayoria de los reconocimientos.

6. Esfuércese en establecer una conexién entre los premios y los objetivos con el fin de
demostrar porque son premiados.

7. Agradezca el reconocimiento, es una cadena que afectard el clima psicosocial de la or-
ganizacion.

Diseno de los sistemas de pago

Desde los sistemas de pago se tienen en cuenta la retribucién extra salarial y salarial. Las
acciones estimulativas extra salariales, se puede denominar gratificacién en especie, lo cual
es una inversién mas que un costo en el bienestar de los colaboradores, los cuales se cons-
tituyen en pilar para el desarrollo de la estrategia de la organizacion.
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Estos se pueden clasificar desde lo asistencial, basico y complementario, como se muestra
en el grafico a continuacion:

Acciones (estimulos) econdmicas-extra salariales

— - Seguros de vida.

. . - Seguros médicos.
Asistenciales . o
- Sociedad médica.

- Plan de pensiones

-Vivienda.

Basicas . Autos.

Tarjeta de crédito.

@ - Formacion.

Complementarios - Participantes en acciones.

- Guarderias.
-Viajes.
-Vacaciones.

Imagen 10. Acciones extra salariales
Fuente: (Cuesta, 2010).

Uno de los objetivos primordiales de la retribucién extra salarial es incentivar el sentimiento
de pertenencia o de compromiso hacia la institucién.

Propiamente para los sistemas de pago, se pueden reconocer dos formas de pago conocidas
como lo son:

B Formas de pago por rendimiento.

B Formas de pago por tiempo.

A continuacion se resumen las caracteristicas y modalidades de los sistemas de pago, sus
variantes y medidas tipicas de rendimiento:
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1.

a. Trabajo por pieza o destajo.

b. Sistemas de primas.

c. Mejora o simplificacion del
trabajo.

2. Degrupo

Individual

a. Trabajo por pieza o destajo.

b. Sistema de primas.

3. De seccion departamen-
to, establecimiento o
empresa

Sistemas puros

5. Salario fijo con rendimiento
indivi-

controlado (SFRC)
dual o de grupo

a. Tasa fija por tiempo.

A. Pago por rendimiento

Exactamente proporcio-
nal, ajustado progresivo y
diferencial.

Diferentes férmulas para
compartir economias o
beneficios.

Los trabajadores compar-
ten entre si, la totalidad o
una parte de la diferencia
entre los costos previstos
y los costos efectivos, si
éstos son menores que
aquellos.

B. Pago por tiempo

Remuneracién segun
contrato o mediante
primas o vinculada
con alguna férmula al
rendimiento medio en
periodos anteriores.

or &

@ ™0 an

Las unidades o piezas producidas.
Las unidades o piezas producidas o
el tiempo utilizado comparado con
el tiempo asignado.

La calidad.

El uso hecho de la maquina.

El uso de los materiales.

El rendimiento del proceso.
Sistema de varios factores.

Evaluacién subjetiva basada en el
desempeno general en el trabajo, en

la consecucién de los objetivos conve-
nidos o en criterios relacionados con
las caracteristicas personales o con el
comportamiento efectivo en el trabajo.

b. Tasa por tiempo mas prima fija.

Tasa por tiempo basada en el
rendimiento durante periodos
anteriores.

Aumentos periddicos
de la remuneracion,
fijos o dependientes
de la evaluacion del
rendimiento.

A modo de conclusién general, se puede determinar que la definicion de la compensacion
esta integrada a todo el sistema de la gestidn del talento humano por competencias desde
la gestion del empleo, gestion del desempeno, gestion de la retribucion, la gestion del desa-
rrollo gestién de la calidad de vida laboral.
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PLANIFICACION DE LA GESTION HUMANA

* Flan de Gestidn de Recursos Humanos
» Gestidn de la Dotacion

(‘\.._ |

* Reclutamiento y

Seleccidn « Aprendizsje Individual
* Movilidad Interna y Colectivo
* Gestion de la

Desvinculacion

GESTION DE LA CALIDAD DE VIDA LABORAL
+S y Salud

Imagen 11. Integracién de la compensacion al sistema de gestién del talento humano por competencias
Fuente: (Reyes, 2013).
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