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Introducciéon

Para el desarrollo de la investigacion bibliografica en relacion al tema de gestion de talento
humano por competencias, se iniciard a describir sobre el surgimiento que dio como origen la
implementacién de métodos que permitieran mejorar las habilidades y conocimientos del recurso
humano en las organizaciones, para el cumplimiento oportuno y mejora en el desempefio laboral
en funcion de la descripcion de un puesto determinado.

Asimismo, se mostrard una serie de conceptos emitidos por varios autores que han investigado
sobre el tema objeto de estudio y quienes han visibilizado mediante documentos registrados para
compartir su conocimiento con otros investigadores por medio de la historia.

Derivado de ello, se mencionaran temas como el talento y las competencias los cuales han
trascendido a la gestion de las organizaciones para cumplir con los objetivos de un puesto
determinado, a fin de que se utilicen las metodologias existentes para mejoramiento de las
habilidades del recurso humano en las empresas.

Por lo tanto, se detallaran como es posible para las organizaciones desarrollar las competencias
en las diferentes areas, a fin de conseguir ponerlas en accion y a su vez puedan realizar un analisis
del comportamiento del recurso humano en una determinada situacion que compruebe si un
candidato puede ocupar el puesto.

En consecuencia, la presente investigacion recopilard datos de como iniciar el proceso de
seleccion por competencias, donde se abordan herramientas organizacionales que serviran para
encontrar y posicionar al personal para ocupar un puesto, a fin de que cumpla con la descripcion
del mismo.

Ademas de ello, se dardn a conocer los métodos organizacionales sobre la evaluacion donde

se califica el desempefio por competencias, los cuales relataran que, a través del comportamiento,



las caracteristicas o conductas se admite realizar un anlisis especifico de como aportar
crecimiento a las habilidades y conocimientos que posee el personal, en funcién de las metas que
la organizacion establezca.

Por lo que, se describiran conceptos que son Utiles para formar un plan de entrenamiento y
asignacion de competencias en un puesto, para poner en marcha planes de carrera o0 sucesion, a
efecto que se incentive la motivacion del personal, por medio de planes de formacion y
establecimiento de técnicas que encaminen el desarrollo de la capacidad individual o profesional
que cada persona posea.

En funcién de lograr el progreso personal y profesional, se especificard la importancia de medir
la satisfaccion laboral, para asignar planes de capacitacion y formacion que proyecten los
conceptos de conductas observables y las debilidades que pudieran existir, a efecto de tener
resultados que indiqguen cémo aplicarlos con el recurso humano de la organizacion.

Derivado de ello, se desplegara la definicion de la gestion sobre el diagndstico del perfil
organizacional, para que como una herramienta funcional logre instaurar su objetivo en relacion a
las competencias, con la finalidad que se describa la forma de como recolectar informacion sobre
un puesto, a fin que el experto en recursos humanos conozca a detalle, las diferencias entre los
postulantes que puedan existir para una posicion determinada y analizar cuales le serviran de
comparacion para tomar la consideracion en cuanto al establecimiento de las mismas sobre la
descripcion del perfil.

Por lo que, en razon de lo que se desarrollara acerca de las competencias, es importante dar a
conocer las técnicas organizacionales que se deben aplicar para impulsar el crecimiento del recurso
humano, como motivacion en beneficio personal y empresarial para mejorar las habilidades y

aumentar la capacidad intelectual, para cumplimiento de objetivos establecidos en el puesto.



Objetivos
2.1 Objetivo General
Especificar por medio de la investigacion bibliografica que la gestion de talento humano por
competencias presenta los diversos métodos de como mejorar las capacidades de los empleados
en la organizacion, al describir los sistemas de remuneracion equitativo y eficiente el cual se base
en el desempefio profesional del capital humano con herramientas existentes aplicables para

determinar cudles son las categorias de las areas de desarrollo personal y profesional.

2.2 Objetivos Especificos

e Presentar los diversos métodos de como mejorar las capacidades de los empleados en la
organizacion, por medio de una identificacion de procesos de perfeccionamiento de
habilidades y crecimiento laboral a través de un plan de carrera que ayude a detectar areas

de oportunidad.

e Describir los sistemas de remuneracion equitativo y eficiente el cual se base en el
desempefio profesional del capital humano con herramientas existentes aplicables y asi
alcanzar el progreso y compromiso organizacional requerido, para obtener un mejor plan

de trabajo.

e Determinar cudles son las categorias de las &reas de desarrollo personal y profesional para
que se logre enfocar la gestién hacia las competencias propias del puesto, con planes de

avance Y asi aumentar el potencial de las personas.



Método

El método que serd utilizado es el de investigacion bibliogréfica, que de acuerdo con la autora
Yolanda Jurado (2005), esta formalidad tiene como propdsito situar el problema de la tesis dentro
de un marco tedrico y/o practico, asi como averiguar qué investigaciones se han realizado, como
se han hecho y qué instrumentos se han empleado para ello. Por su parte, el fin de la revisién de
literatura consiste en detectar y obtener informacion y consultar bibliografia y otros materiales que
pueden ser Utiles para alcanzar el objetivo del estudio. Este registro selectivo, puesto que cada afio
se publican en diversas partes del mundo cientos de miles de articulos en revistas y libros, ademas
de materiales electronicos. (pag. 38). Este tipo de metodologia permite indagar sobre el tema
elegido, pues da facilidad al obtener informacion de fuentes que pueden ser de forma impresa o
digital, lo que es una ventaja que proporciona la recoleccién de datos y que éstos puedan ser

analizados para cumplir con el objetivo general planteado por el investigador.

3.1 Técnica

La técnica que serd utilizada en la investigacion bibliografica serd la del fichaje, que segun la
autora, Esther Maya (2014), la elaboracion de fichas una etapa importante en la revision
bibliografica son las técnicas de investigacion documental, que le permiten al
estudiante/investigador ir almacenando la informacion que va seleccionando en diferentes lecturas
de sus principales fuentes de informacion. Las fichas son tarjetas blancas o rayadas de media
cuartilla que tradicionalmente empleaban los investigadores por su facil manejo. Hoy, utilizando
medios electronicos, pueden sustituirse por archivos de computadora de cualquier procesador de
palabras. (pag. 51). A través de este tipo de técnica el investigador captura los datos bibliograficos
principales como fuente de almacenaje de informacién que posteriormente le permite analizar cada

ficha segun su clasificacion de datos para su andlisis, seleccion y realizacion de la investigacion.



Marco Teorico

4.1 Antecedentes

El surgimiento de la competencia laboral en varios paises industrializados, y en algunos en vias
de desarrollo, como base de la regulacion del mercado de trabajo interno y externo de la empresa,
asi como de las politicas de formacién y capacitacion de la mano de obra, guarda relacion directa
con las transformaciones productivas ocurridas a partir de la década de los ochenta. Dicha relacién
se da en los diferentes planos de la transformacion productiva: i) la estrategia de generar ventajas
competitivas en el mercado globalizado; ii) la estrategia de productividad y la dinamica de
innovacion en tecnologia, organizacién de la produccion y organizacion del trabajo; iii) la gestion
de recursos humanos, y iv) las perspectivas de los actores sociales, de la produccion y del Estado.
(Mertens, 1996, pag. 3).

A través de los afios, las organizaciones se han visto en la necesidad de evolucionar la
forma de como aumentar los conocimientos y promover las habilidades del recurso humano,
debido a la poca respuesta en los puestos de trabajo, en cuanto a la carencia de resultados
relacionados a las aptitudes, por lo que las competencias laborales fueron implementadas para
formar parte de las mejoras en las industrias a nivel mundial, lo que ha permitido optimizar las
condiciones y darle prioridad a la formacion del personal, para que trascienda y mejore en su
desemperfio. Este tipo de estrategia se ha convertido en trascendental, pues se plantean enfoques
estratégicos que dan lugar a planes de carrera para conseguir resultados convenientes para ambas
partes.

Esta inflexion hacia la simultaneidad de calidad y bajo costo fue liderada en un primer
momento por las empresas japonesas, que habian incursionado en nuevas préacticas productivas

denominadas de «produccion depurada» 0 «esbelta». Los principios y técnicas de la produccion



depurada, basados en la mejora continua del proceso en su conjunto, rompian con los esquemas de
normas de calidad y eficiencia relativamente estaticas y parciales que prevalecian hasta ese
momento en las organizaciones. Como producto de la globalizacién en marcha, en los afios ochenta
se difundieron con rapidez esas practicas entre las empresas «occidentales», imitdndolas y
adaptandolas, segun el caso. (Mertens, 1996, pag. 4).

Las competencias se derivaron del argumento de paises occidentales quienes dieron inicio
a la utilizacién de nuevas préacticas para aumentar productividad y tomar como base mejorar la
capacidad individual de las personas en relacion a las funciones de su entorno laboral, las cuales
posteriormente fueron adaptadas en funcion de cada caso.

Por lo que, el desarrollo de las habilidades y crecimiento laboral nacié debido a la necesidad
de mejora continua de las industrias y a lo largo del tiempo les ha permitido comprender que
aumentar la capacidad del recurso humano en el puesto asignado, pone en préactica el
perfeccionamiento y formacion de las personas, ademas sirve de herramienta para cumplir con los
objetivos individuales y organizacionales.

El término competencia, si bien posee varios significados y definiciones, en el contexto de este
trabajo hace referencia a las caracteristicas de personalidad en el Siglo XXI, y en el &mbito de las
organizaciones, se asocia esta palabra con gestion de los recursos humanos. Sin embargo, no en
todas las compafiias se trabaja bajo una metodologia de gestion por competencias. No obstante,
las competencias o las caracteristicas de personalidad estan integradas, de un modo u otro a los
métodos de trabajo organizacionales. (Alles, 2015, pag. 85).

Las organizaciones implementaron métodos de gestion por competencias y con el paso de los
afios esta herramienta se ha asociado con la personalidad, las caracteristicas y la motivacion que

forma parte del recurso humano en su desarrollo del puesto y su capacidad de establecerse en él.



4.2 Talento y Competencias

421 Definicion

Antes de continuar, definamos con precision cual es el significado de la palabra “talento”.
Segun el diccionario de la RAE6, en su segunda acepcion talento es un “conjunto de dones
naturales o sobrenaturales con que Dios enriquece a los hombres”, y en la acepcion tercera: “dotes
intelectuales, como ingenio, capacidad, prudencia, etc., que resplandecen en una persona”. En esta
ultima definicion podriamos encontrar casi un sindnimo de la palabra “competencia”, con igual
sentido con el que la utilizamos en nuestro trabajo. Por lo tanto, si partimos de esta similitud en la
utilizacion de los términos, cuando se dice “gestion del talento” se hace referencia a “gestion de
las competencias™. (Alles, 2005, pag. 29).

El talento y competencia son dos términos utilizados para describir las capacidades que
cada individuo posee por naturaleza, por lo que en el &mbito laboral su objetivo es que a traves de
la gestion se promueva el desarrollo individual del recurso humano dentro y fuera de la

organizacion.

4.2.2 EIRoldela Motivacion

Los que tenemos muchos afios de experiencia sabemos que, en ocasiones, la interseccion de
los dos subconjuntos (conocimientos y competencias) no es suficiente y falta algo mas: la
motivacion. En los modelos de competencias se suele trabajar una que denominamos
“Compromiso”, la cual incluye, en general, la motivaciéon. Pero con este sentido que le damos a la
motivacion queremos ir un poco méas alla, incluyendo, ademéas del compromiso de la persona con

lo que hace, su propia motivacion; es decir, cuando la tarea a realizar coincide con sus



motivaciones personales, ya sea por sus propios intereses, por coincidencia con sus preferencias o
por cualquier otro motivo. (Alles, 2006, pag. 29).

En la gestion por competencias la motivacion tiene un papel muy significativo, debido a que
es un elemento clave que aporta valor para que el recurso humano adquiera compromiso con
desempefio en el puesto y asi cumplir de manera eficiente los objetivos organizacionales y

personales.

4.22.1Los Tres Sistemas Importantes de Motivacion Humana segun David
McClelland. “Los logros en el conocimiento acerca de qué son los motivos y como pueden
ser medidos han llevado a un progreso sustancial en la comprension de tres importantes
sistemas motivacionales que gobiernan el comportamiento humano” (Alles, 2005, pag. 42).
Los sistemas existentes de la motivacion permiten que, segun la comprension, el
comportamiento y formas de pensar de cada persona, se utilicen como herramientas medibles y
fundamentales que logren que el recurso humano en la organizacion se sienta identificado para

desarrollo personal y del puesto asignado.

4.2.2.2 Los Logros como Motivacion. El primer elemento que se investigd intensamente
fue la motivacién por el logro on achievement. A medida que se progres6 en esta
investigacion fue resultando evidente que una mejor denominacion de esta motivacion
hubiera sido la de eficiencia, porque representa un interés recurrente por hacer algo mejor.
Hacer algo mejor implica algin estandar de comparacion interno o externo, y quizas es

mejor concebido en términos de eficiencia o de un ratio input/output: mejorar significa



obtener el mismo output con menos trabajo, obtener un mayor output por el mismo trabajo

o, preferiblemente, obtener un mayor output con menos trabajo. (Alles, 2005, pag. 43).

La motivacion en la gestion por competencias va ligada a varios elementos que determinan
el desempefio del recurso humano en la organizacion, a través de los logros alcanzados por una
persona, los cuales se vinculan con la eficiencia en los puestos, asi como retos de superacion

obtenidos.

4.2.2.3 El Poder como Motivacion. Los elevados niveles de n power estan asociados con

muchas actividades competitivas y asertivas, con un interés en obtener y preservar prestigio

y reputacion.

Sin embargo, desde que la competencia y, particularmente, las actividades agresivas son
altamente controladas por la sociedad debido a sus efectos potencialmente destructivos, la valvula
de escape para esta motivacion del poder varia considerablemente de acuerdo con las normas que
las personas han internalizado como comportamientos aceptables. (Alles, 2005, pag. 43).

El poder es un instrumento que puede ser una herramienta muy Util para desarrollar las
competencias, con efectos significativamente positivos en el desarrollo del puesto. Sin embargo,
también puede tener consecuencias negativas por uso indebido, con efectos inadecuados en el
ambiente organizacional.

Derivado de ello, la motivacion influye en el comportamiento del recurso humano en la
organizacion, debido a que es una herramienta que al ser puesta en marcha da buenos resultados a
nivel general y crea determinadas formas de convivencia laboral, en mejora del puesto y sus
objetivos principales. Obtener asertividad de los programas que incentiven a optimizar las ideas
creadas para el personal, sirve como estrategia para el area de recursos humanos debido a que da

como consecuencia una gestion funcional con empleados mas felices y metas cumplidas.
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4.2.2.4 La Pertenencia como Motivacion. Se sabe menos de esta motivacion que sobre

las dos anteriores. Estaria derivada de la necesidad de estar con otros, pero no hay certeza

respecto de cual es la causa natural del amor o el deseo de estar con otros como motivacion.

(Alles, 2005, pag. 43).

Las personas al apoderarse para sentirse parte de algo, en su necesidad natural causada por
el deseo de superacion y al estar motivadas se adecuan en las funciones asignadas, vinculandolas

en el area laboral y aportan mas de lo que se tiene planteado en el desarrollo de sus capacidades.

4.2.2.5 Relacion entre Comportamientos y Competencias. Las competencias, como su
definicion lo expresan, son caracteristicas profundas de personalidad, pero esa caracteristica
no debera desvelar a su cliente interno: él sélo debera observar lo que es visible a los 0jos,
los comportamientos que, luego de que han sido reconocidos, deberan ser contrastados con
los comportamientos tipo que identifican las competencias y sus grados. De este modo, y a
través de una explicacion grafica y simple, podra quitarle dramatismo a la situacion. (Alles,
2005, pag. 51).
Los comportamientos y las competencias del recurso humano son caracteristicas que se
reconocen en el proceso de crecimiento de cada persona dentro de la organizacion, por lo que al
contrastarlas se identifica y visualiza la practica a desarrollar durante la gestion y potencial laboral

que posee el ocupante de un puesto.

4.2.3 EIl Desarrollo del Talento Humano.

Para desterrar la idea generalizada de que talento es un don que se tiene 0 no se tiene, y
poder tomar acciones para Su mejora, nuestra propuesta consiste en trabajar a partir de las
competencias; no de todas, sino de aquellas que un puesto de trabajo requiere para alcanzar una

performance superior. La excepcion respecto de este comentario, como todos los que trabajan en
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la especialidad ya saben, la constituyen aquellas personas que se encuentran en un plan de carrera
0 plan de sucesion: en estos casos, las competencias a desarrollar seran las de la nueva posicion a
ocupar. (Alles, 2005, pag. 60).

Para cada puesto es prioritario trabajarlo desde sus bases que fundamentan las
competencias, especificamente en aquellas que permitan elevar el nivel de desarrollo y enfoque,
para tener un plan de carrera 0 sucesion dentro de la organizacion que apruebe la deteccion de
areas de oportunidad y asi mejorar las habilidades de los empleados y la parte responsable de
manejar la gestion, debe realizar un andlisis concreto de como efectuarlo como parte de sus

objetivos.

4.2.3.1 Guias de Autodesarrollo. Spencer y Spencer presentan ejemplos para las guias
de autodesarrollo: leer libros, tomar cursos, comprometerse con actividades, buscar
asignaciones mentores. Todo lo mencionado debe presentarse ‘“competencia por
competencia”. Si la guia es interna (para una empresa en particular) se podrian consignar,
por ejemplo, los nombres de posibles mentores o titulos de trabajos realizados por personas
de la misma organizacion, etc. Igualmente, al prepararse una guia de autodesarrollo a
medida de una organizacion se pueden mencionar ofertas de entrenamiento dentro y fuera
de la empresa, oportunidades de carrera y cursos disponibles en universidades locales, entre
otras variantes. (Alles, 2005, pag. 75).
Las guias son métodos que pueden servir de apoyo para las organizaciones, deben ser
preparadas con la finalidad de brindar oportunidades de crecimiento laboral que llamen la atencion

del recurso humano, como plan de capacitacién que impulse la carrera de manera interna o externa.

42311 Senge y las Disciplinas de la Organizacion Inteligente.  Las

organizaciones inteligentes son posibles porque en el fondo todos somos aprendices. El
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concepto se puede utilizar en sentido amplio al pensar que las empresas conforman
grupos por sector o por alguna otra unidad de intereses, y unas aprenden de las otras. El
estudio de las buenas practicas suele ser una forma inteligente de aprender de otros. Por
lo tanto, no hay que pensar literalmente en un equipo, aunque nos referiremos muchas
veces al equipo en si. (Alles, 2005, pag. 76).
Al manejar los grupos o equipos en las organizaciones, se toman en cuenta ideas y formas
de pensar de todos, para aprender desde otra perspectiva y experiencias para estimular el
aprendizaje de quienes lo integran. Las disciplinas en una organizacion inteligente apoyan el

progreso de las funciones que estimulan el aprendizaje individual.

42312 Pensamiento Sistémico. No requiere mayor explicacion, las organizaciones
en general funcionan como un sistema. El pensamiento sistémico es un marco
conceptual, un cuerpo de conocimientos y herramientas que se ha desarrollado en los
Utimos cincuenta afios o algp mas, y que suponen una vision del mundo
extremadamente intuitiva. (Alles, 2005, pag. 76).

El sistema organizacional permite optimizar los conocimientos de apoyo a la capacidad de

analisis individual o grupal en situaciones concretas, para que en la realizacion de sus labores las
competencias se desarrollen en funcién de la vision planteada y el recurso humano sepa como

actuar ante ciertos eventos.

42313 Dominio Personal. La palabra dominio es utilizada para indicar el nivel
existente de una habilidad. La gente con alto nivel de dominio personal es capaz de
alcanzar coherentemente los resultados que méas le importan. En general, lo consigue
consagrandose a un aprendizaje incesante. El dominio personal es la disciplina que nos

permite aclarar y ahondar continuamente nuestra visidn personal, concentrar las
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energias, desarrollar la paciencia y ver la realidad objetivamente. Es la base de una
organizaciéon que aprende, ya que ninguna organizacion puede alcanzar un nivel mas
alto que el de sus miembros. (Alles, 2005, pag. 76).

El crecimiento personal del recurso humano es base fundamental para la organizacion, pues
es donde se logran dominar las habilidades y las competencias con compromiso, por tener
planteada una vision con estandares de objetividad. Como una figura creativa en el desarrollo de
las asignaciones, se obtienen buenos resultados por la disciplina, el crecimiento y el desarrollo de

cada persona, derivado del aprendizaje continuo.

4.2.3.1.4 Modelos Mentales. Los denominados modelos mentales son supuestos
hondamente arraigados, generalizaciones e imagenes que influyen sobre nuestro modo
de comprender el mundo y actuar. A menudo no tenemos conciencia de nuestros
modelos mentales o los efectos que tienen sobre nuestra conducta.
La disciplina de trabajar con modelos mentales empieza por volver el espejo hacia dentro
de nosotros mismos: aprender a exhumar nuestras imagenes internas del mundo, para llevarlas a
la superficie y someterlas a un riguroso escrutinio. (Alles, 2005, pag. 77).
Los modelos mentales realizan la funcién de un espejo interno con el recurso humano
debido al analisis de las consecuencias por los resultados derivados por poder visualizar y
comprender la manera de actuar y hacer mejor las cosas. En las organizaciones dan un panorama

mas amplio de cémo definir los pensamientos e ideas sobre el proceder ante una situacion.

4.2.3.1.5 La Quinta Disciplina. Es vital que las cinco disciplinas se desarrollen como
un conjunto. Esto representa un desafio, porque es mucho mas dificil integrar
herramientas nuevas que aplicarlas por separado. Pero los beneficios de dicha

integracion son iNmensos.
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Por eso, el pensamiento sistémico es la quinta disciplina. Es la que integra al resto de las
disciplinas, fusionandolas en un cuerpo coherente de teoria y practica. Por ejemplo, la vision sin
pensamiento  sistémico termina pintando seductoras imagenes del futuro sin conocimiento
profundo de las fuerzas que se deben combinar para llegar a concretarlas. Por ello, no alcanza con
definir la visidén, que es algo que muchas empresas realizan sin lograr un resultado tangible, ya que
lo tnico que hacen al respecto es redactarla. (Alles, 2005, pag. 79).

La quinta disciplina es la herramienta que combina como desarrollar las guias de
autodesarrollo, en base a las capacidades individuales y competencias de cada miembro en la
organizacion para lograr un resultado positivo, con visibn y objetividad, para obtener efectos

eficientes y oportunos en el cumplimiento de las funciones del puesto.

4.2.4 Desarrollo de Competencias un Proceso Natural

Los seres humanos adquieren y desarrollan conocimientos y competencias desde el
momento mMismo en que comienzan a socializarse. Unos dirdn que desde el momento mismo del
nacimiento; otros situaran ese inicio en el momento en que el nifio comienza a cursar el preescolar.
Sin tener la intencion de dilucidar el momento preciso en que comienza a desarrollarse ese proceso,
afirmaremos, si, que ocurre desde la infancia. (Alles, 2005, pag. 80).

Las competencias son capacidades innatas que cada persona desarrolla al momento del
contacto social, con el instinto de sobresalir en algo especifico. En las organizaciones el impulso
del perfeccionamiento de las competencias y conocimientos de los empleados da Ilugar al
crecimiento personal y profesional, al identificar metodologias de como mejorar las capacidades

de sus empleados.

4.2.4.1 Los Distintos Tipos de Cambio Cultural. En los Ultimos afios el cambio cultural

ha dejado de considerarse algo magico para pasar a ser eje de anlisis derivados de la lbgica
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y la préctica cotidiana. Segun Ulrich, es posible distinguir tres tipos de iniciativas de cambio

de cultura basadas en la experiencia. (Alles, 2005, pag. 96).

El cambio cultural es una modificacion del entorno acostumbrado dentro de la
organizacion, pues se altera la préctica habitual y se lleva a un reenfoque estratégico, el cual se
debe promover por medio de acciones que comprometan al equipo para lograr la adaptacion a las

modificaciones que se pretende establecer a nivel empresarial.

4.25 La Gestion por Competenciasy el Cambio Organizacional

Cuando una organizacion decide implementar gestion por competencias, la posibilidad de
lograr un cambio dependerd de como se hayan definido las competencias y, en consecuencia, del
modelo disefiado. Si el modelo vehiculiza un cambio a partir de las competencias definidas, este
se verificara en las tres direcciones planteadas por Ulrich. (Alles, 2005, pag. 99).

La organizacion al momento de gestionar a través de las competencias debe tener definidos
los cambios a establecer en cada puesto de trabajo, esto con la finalidad de visualizar qué objetivos

se desean cumplir através de esta metodologia, para direccionar las funciones en torno a ello.

4.2.5.1 El Cambio de Arriba Abajo. “Como la definicion de competencias se realiza

desde la direccion o méxima conduccion de la organizacion, serd esta la que conciba un

cambio y lo proponga; por eso se dice que la conduccion propone y dirige el cambio” (Alles,

2005, pag. 99).

Los altos directivos en la organizacion son los encargados de proponer la definicion de los
cambios y las estrategias a determinar en cada competencia sobre los puestos, debido a la
responsabilidad que conlleva el establecer y guiar todo el proceso que se realiza para definir los
objetivos que se pretenden alcanzar. Por tanto, el cambio inicia desde los puestos que encabezan

el organigrama y sucesivamente llegan a los puestos técnicos u operativos a efecto de efectuar una
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modificacion en la gestion de toda la organizacion y que ese cambio sea notorio en el desarrollo
de las actividades de cada éarea, independientemente el rango en el que este catalogado, pues
derivado de ello es sustancial realizar un estudio que identifique que competencias aplican y cuales

deben ser omitidas en funcion de cada puesto.

4.25.2 El Cambio de Lado a Lado. “Al implementar Gestion por competencias se
transforman procesos; por ejemplo, la seleccion de personal, la evaluacion del desempefio,
planes de carrera y planes de sucesion, entre otros” (Alles, 2005, pag. 99).

Los cambios que realiza la implementacion de la gestion por competencias en las
organizaciones, permiten realizar modificaciones como primer filtro en recursos humanos, en la
seleccion de personal, en el caso de las personas que aun no forman parte del equipo, ahora bien,
en el caso de ejecutar un plan de carrera y sucesion se realiza por medio de la evaluacion de

desempefio, como una herramienta para conseguir crecimiento interno Yy eficiencia en el puesto.

4.2.5.3 El Cambio de Abajo Arriba. Cuando se desarrollan competencias. De esta forma

se modifican los comportamientos de las personas con la guia de la organizacion para lograr

el cambio. Si las personas adquieren una performance superior, esto implica un cambio que

se hace desde las bases mismas de la organizacion. (Alles, 2005, pag. 100).

Las competencias desarrolladas logran comportamientos y cambios positivos en la linea
jerarquica del organigrama de abajo para arriba segun la divisién de puestos identificada por medio
del dicha distribucién, por lo que tener un plan de carrera desarrollado dentro de la organizacion,
motiva a las personas a visualizarse dentro de una programacion elaborada en funcion de las
oportunidades competentes que sirvan para mejorar las condiciones personales y profesionales en
cada uno en sus puestos de trabajo y la guia visualizada para cumplir metas especificas y aumentar

la productividad deseada a nivel general, debido a que se realiza desde las bases establecidas.
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4.3 Es Posible Desarrollar Competencias en el Ambito de las Organizaciones

Para analizar como se desarrollan las competencias hay que tener en cuenta una idea que hemos
explicado antes, en esta misma obra. Las competencias 0 las caracteristicas de personalidad se
encuentran en lo profundo de cada uno y se ponen en evidencia cuando son llevadas a la accion;
es decir que es posible ver las competencias de una persona (analizarlas y evaluarlas) a través de
sus comportamientos. Cuando una persona realiza cualquier accién, sea laboral o relacionada con
su vida privada, en todos los casos despliega sus caracteristicas de personalidad o competencias,
de acuerdo con la definicion dada en esta obra. (Alles, 2005, pag. 108).

Las competencias, deben ponerse en accion para lograr desarrollarlas cada vez mejor, es por
eso que en las organizaciones se debe realizar un analisis sobre el comportamiento y personalidad
de cada persona, Yy llevarlo a la practica para fomentar la gestion con la idea de colocar al candidato

que cumpla con lo requerido en el puesto de trabajo.

4.3.1 Las Competencias, Como Desarrollarlas

Como ya se ha comentado en parrafos anteriores, desde siempre las personas han
desarrollado sus competencias de manera natural. Las organizaciones también han trabajado para
el desarrollo de las competencias de sus integrantes, aunque no las denominaran competencias VY,
en ocasiones, sin ser especialmente conscientes de llevar este desarrollo adelante. Un ejemplo
clasico, que se utiliza desde antiguo y es adecuado en el presente —y lo seguird siendo—: designar
a una persona en forma interina en un puesto, asignarle determinadas funciones, etc. Todas estas
variantes tienen un denominador comdn: poner a la persona en situacidn para que demuestre Ssi
tiene 0 no las competencias para el puesto, y desde una responsabilidad menor darle la oportunidad

de equivocarse o corregir su desempefio. (Alles, 2005, pag. 116).
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La mejor forma de desarrollar las competencias del recurso humano en las organizaciones
es por medio de la practica, para que en funcion de ciertas situaciones determinadas las personas
demuestren que poseen las habilidades requeridas, especificamente en la toma de decisiones y con
la oportunidad de exponer y evidenciar que son eficientes y capaces de tomar el control de lo que

se les presente.

4.3.2 Los Planesde Formacion Dentro de las Organizaciones

En nuestra metodologia, formacion implica tanto la capacitacion en materia de
conocimientos como las actividades de formacion derivadas del codesarrollo, el coaching y el
autodesarrollo a través de las guias respectivas y su inclusion en la intranet de la organizacion,
como se vera en proximos capitulos. Usualmente las organizaciones incluyen en sus planes de
capacitacion —que en esta obra llamaremos, a partir de este momento, planes de formacion—
solamente los aspectos técnicos o de conocimiento; por ejemplo, respecto de la utilizacion de algdn
software o el ajuste de estados contables por inflacion. Ambos aspectos pueden ser muy necesarios
—No tenemos opinion en contrario—, pero se olvidan otros. Para tener éxito en un puesto de trabajo,
los conocimientos no alcanzan. Deben estar, pero son insuficientes en la mayoria de los casos.
(Alles, 2005, péag. 118).

Los planes de formacidén son los métodos que ayudan a las organizaciones al crecimiento
de habilidades y conocimientos del recurso humano, lo que forma parte del crecimiento interno al
completar y actualizar las habilidades del equipo, a fin de cumplir con lo que el puesto de trabajo
requiere. Sin embargo, se deben determinar programas que sean Utiles y que realmente establezcan
el crecimiento laboral y personal, por lo que al gestionar una buena estrategia administrativa que

incluya dentro de sus planes financieros el incluir dichos programas necesariamente a fin de contar
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con el presupuesto para poder desarrollarlos en apoyo a los diagnosticos de necesidad de

capacitacion para aportar de manera oportuna en el crecimiento y formacion.

4.3.3 Caminos para el Desarrollo de Competencias

4.3.3.1 La Capacitacion Tradicional y el Cambio en los Comportamientos. La
capacitacion no alcanza. Si sOlo se transmiten conocimientos relacionados con una
competencia, ello no es suficiente: se necesita lograr que la persona modifique
comportamientos. Dice Gore: Sabiamos que el hecho de que los participantes en un curso
aprendieran individualmente no siempre significaba que fueran a modificar las rutinas.
Relacionando este comentario con nuestra propuesta, diremos que el conocimiento s6lo en
temas relacionados con competencias no alcanza en absoluto. La persona debe modificar
comportamientos, lo cual implica cambios en sus competencias (caracteristicas profundas
de personalidad). (Alles, 2005, pag. 48).
Para lograr que el recurso humano en las organizaciones cambie Sus comportamientos se
deberd ir mas a fondo de una capacitacion tradicional o un programa de formacion, pues la
finalidad principal es modificar de forma permanente los pensamientos que bloquean el

crecimiento, para eso se debe profundizar en sus habilidades con métodos estratégicos y puntuales.

4.3.3.2 Entrenamiento y Capacitacion. El entrenamiento y la capacitacion en
competencias ofrecen diferentes aproximaciones y vertientes. Un curso formal sobre la
competencia a desarrollar, idealmente de tipo muy practico, de los que usualmente se
denominan “talleres”. El entrenamiento derivado del propio desempefio en un puesto: los
resultados de las evaluaciones, los comentarios diarios de los superiores y las indicaciones

cotidianas del trabajo sirven como retroalimentacién para el desarrollo de las competencias
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el autodesarrollo, que sera, en definitiva, la base para el desarrollo de competencias. (Alles,

2005, pag. 131).

La diferencia de entrenar y capacitar va a diversos puntos sobre las competencias, por lo
que al requerir que una persona se desenvuelva con ciertas habilidades especificas, lo mejor sera
idear talleres que fomenten su capacidad y formacion, asimismo, es importante mencionar que la

retroalimentacion es clave en este tipo de técnicas.

4.3.3.3 El Entrenamiento en el Puesto de Trabajo. Como ya se ha dicho, este tipo de
entrenamiento es la via por excelencia para el desarrollo de competencias. Pero no es
aplicable en todos los casos ni en todas las circunstancias. Ademas de los recursos ya
mencionados —coaching, rotacidn de puestos, asignacion a comités, o como asistente de
posiciones de direccién, y paneles de gerentes para entrenamiento. (Alles, 2005, pag. 134).
Cuando una persona es nueva en el puesto, lo ideal para que comience a adaptarse al puesto
y el area, por lo que entrenar y acompafiar con un método de induccion o coaching, para lograr el
desarrollo deseado y fortalecer las competencias laborales del puesto organizacional, este tipo de

metodologia funciona de manera efectiva en todos los puestos.

43331 El Rol del Tutor-Mentor-Coach en el Desarrollo de Competencias. Las
acciones de desarrollo se optimizan con la guia o la supervision de una persona experta
que determine cuales acciones son indicadas en cada caso y como guiar a la persona en
su propio autodesarrollo.

La persona experta a la cual hacemos referencia en el punto anterior debe, en nuestra

opinion, cumplir ciertos requisitos, y puede reunir diversas caracteristicas. (Alles, 2005, pag. 134).

La optimizacion del talento por medio del entrenamiento con una persona experta que tenga

el papel de coach o tutor, sirve para dar la induccion sobre el progreso de las competencias
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requeridas en la posicion organizacional, sin embargo, para este tipo de técnica debe considerarse

a una persona que cumpla con un perfil y caracteristicas adecuadas, para una correcta gestion.

4.3.3.3.2 El Coach en el Area de Recursos Humanos. La figura del coach en
Recursos Humanos para el desarrollo de competencias es fundamental, pero no todas
las organizaciones disponen de presupuesto para contar con ella. Como una forma de
suplirla, muchas wveces el director de Recursos Humanos asume ese rol. Hemos
confeccionado un Diccionario de comportamientos que puede ser de utilidad. Tanto el
coach desde el area de Recursos Humanos como el tutor o mentor, pueden utilizarlo
como guia para ayudar a la persona bajo tutoria en el desarrollo de sus competencias.
(Alles, 2005, pag. 139).
El desarrollo de las competencias a través de un apoyo organizacional delegado por el area
de recursos humanos es significativo, por lo que, al carecer de presupuesto para la contratacion de
un coach, el director asume esa funcion y debe apoyarse con herramientas especificas y

estratégicas que le permitan guiar la tutoria segun sea el caso.

4.3.4 Planesde Carreray de Sucesion, y su Relacién con el Desarrollo de Competencias

En funcién de las distintas instancias de evaluacién mencionadas en el punto anterior, las
organizaciones definen los planes de carrera y confeccionan planes de sucesion en los cuales se
encuentran involucrados algunos de sus integrantes. Para los autores Carretta, Dalziel y Mitrani la
valuacion de individuos con relacion al desarrollo de carreras puede hacerse con numerosos
métodos: la entrevista por incidentes criticos, diversos test, simulaciones en un assessment center,
informes sobre la evaluacion del desempefio, o evaluacién de superiores, colegas y subordinados

(feedback 360 o evaluacion de 360°). (Alles, 2005, pag. 179).
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Los métodos existentes para el manejo de planes de carrera y sucesion son muchos, es por
eso que como herramienta principal para desarrollo de estos planes la evaluacion del desempefio
podria ser muy til, como consecuencia de los datos obtenidos a traves de ella y su

retroalimentacion para el seguimiento de las competencias que se deben cumplir en un puesto.

4.3.4.1 Los Planes de Carrera la Familia de Puestos. Para Spencer, el desarrollo tiene
una estrecha relacion con la capacitacion que trataremos en el capitulo siguiente y la ruta
profesional o los mapas o planes de carrera. La comparacion de las competencias de la
persona con los requisitos de competencias del puesto indicara si esa persona requiere
capacitacion, tanto de conocimientos como de competencias, 0 debe ser asistida por un
mentor o guia para lograr alcanzar el nivel requerido. (Alles, 2005, pag. 184).
La capacitacion y el desarrollo de las competencias son métodos que deben plantearse de
forma conjunta, sobre todo en los casos donde los indicadores del puesto resaltan que se debe
mejorar la habilidad de la persona elegida para ocuparlo, por lo que se debe apoyar y dar el

seguimiento necesario para el cumplimiento requerido en la descripcién de cada puesto.

434.1.1 ¢ Como se debe analizar en el plan de sucesiones el tema de competencias?

La evaluacion del desempefio de cualquier persona se realiza sobre el puesto que ocupa en
ese momento, pero si el individuo se encuentra dentro de un plan de sucesiones, la evaluacion
debera ser comparada, ademas, con el perfil de competencias del futuro puesto. (Alles, 2005, pag.
187).

El plan de sucesion debe partir a través del desarrollo de la persona y el desempefio en la
organizacion, especificamente en el puesto actual, para canalizar por medio de esa via los puntos
clave a requerir para considerar que es elegible para ocupar el puesto, debido a que debe tomarse

en cuenta un candidato que posea mejores estandares de capacidades y competencias.
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43412 Diagramas o Cuadros de Reemplazo. Diagramas de reemplazo o cuadros
de reemplazo son los planes de sucesion. En los mismos se incluye a los candidatos
potenciales para cada posicion gerencial o de direccion. Aungue una organizacion no
cuente entre sus buenas précticas el desarrollo de su personal y no confeccione planes
de sucesidn para todos los puestos clave, sin que importe la edad de sus ocupantes, se
recomienda que —como minimo— se confeccionen cuadros de reemplazo como el que se
muestra en el grafico siguiente, para las posiciones cuyos ejecutivos estan proximos al
retiro. (Alles, 2005, pag. 191).

Las organizaciones deben establecer diagramas o cuadros de reemplazo que sirvan como

guias para enlistar los potenciales de los candidatos a considerar en el puesto, aunque carezca de
planes de sucesién para puestos en especifico, son buenas précticas que deben desarrollarse por

las competencias a buscar en cumplimiento del perfil de cada uno de ellos.

4.3.5 Los Principales Objetivosy Finalidad de los Planes de Carreray los Planes de Sucesion

4.3.5.1 Favorecer la Retencion del Personal Clave. En ocasiones, cuando un empleado
anuncia que se retira de una organizacion porque tiene una oferta mejor —muchas veces de
un competidor de la organizacién—, en ese momento se le hace una contraoferta, que supera
el salario y a veces también el nivel del puesto o de las responsabilidades. Esta “mala
practica empresarial” ocasiona muchos inconvenientes y problemas. (Alles, 2005, pag.
193).
Después de trabajar e invertir tiempo y dinero en el recurso humano para desarrollar sus
competencias y habilidades sobre un puesto, la organizacién se debe enfocar una buena practica
para retencién de las personas, al utilizar el compromiso personal y la motivacion como fuente en

cada uno de los puestos y convierta a trabajadores mas competitivos en sus areas de trabajo.
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4.3.5.2 Asegurar la Continuidad Gerencial. Cuando un gerente renuncia o llega a la

edad del retiro siempre cabe la posibilidad de contratar a un sucesor en el mercado, y asi se

hace exitosamente en muchas ocasiones. Sin embargo, las organizaciones que se ocupan de
las personas, que han implementado lo que nosotros hemos denominado los subsistemas de

Recursos Humanos o de Capital Humano, prevén esta situacion, trabajan muy duramente

en la formacion de gerentes en sus propias filas y, siempre que esto es posible, intentan

tener preparado un sucesor para todos los puestos clave. Pero no siempre esto es asi. Muchas
compaiiias tienen “vacios gerenciales” y, llegado el momento de nombrar un nuevo gerente,
se busca dentro de la propia organizacion y se elige entre varias opciones sin estar

demasiados seguros de que esa opcion es la mejor. (Alles, 2005, pag. 194).

La estabilidad gerencial dentro de la organizacién es determinante, pues es de donde se
toman las decisiones clave, por lo que se deben establecer técnicas de desarrollo y formacion a ese
nivel, que permitan explorar las capacidades y competencias de esa categoria a fin que no
permanezca sin ocuparse si fuera el caso, por lo que es fundamental contar con personal entrenado

que cumpla con los conocimientos ideales, en caso de movimientos que pudieran surgir.

4.3.5.3 Posibilitar el Desarrollo y la Realizacion del Personal. “Los planes de carrera

basados en las competencias del puesto y en las del individuo que eventualmente lo ocupa

serdn la combinacion de un adecuado planeamiento desde la Optica de la empresa,

brindando a su vez satisfaccion al empleado” (Alles, 2005, pag. 195).

En las organizaciones debe brindarse accesibilidad para que un empleado posea la
oportunidad de crecimiento y realizacion personal y profesional, sobre todo en aquellas que

cuentan con el recurso capacitado con las competencias ideales para ocupar un nuevo puesto a fin
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de considerar sean reubicados en &reas acertadas segun sus habilidades y capacidad de ejecucion

en la empresa.

4.3.5.4 Métodos para Desarrollar y Fortalecer las Competencias Laborales. Estos
métodos te permitirdn obtener un aumento de la productividad de tus colaboradores,
aumento de la satisfaccion de tus clientes, mayor rendimiento en las ventas, menos rotacion
de personal y por supuesto, una ventaja competitiva ante el resto de las empresas. (Pérez,

2021, pérr. 3).
Aumentar la productividad de los empleados a través de metodologias que impulsen el
crecimiento laboral y mejora en las habilidades, es para la organizacion el aprovechamiento de las
herramientas de gestion y herramienta por competencias que admite el cumplimiento de los

objetivos y hara que las personas sean competentes para ocupar el puesto que se les asigne.

4.3.6 Plande Aprendizaje y Desarrollo

Un programa efectivo de capacitacion para tus colaboradores que les brinde educacién y
preparacion, pero a la vez les permita tener un control de su propio aprendizaje, maximiza los
niveles de eficacia y aumenta el rendimiento.

Los programas de formacion en linea con modalidad e-learning son una opcion cada vez
més atractiva, ya que les permite a los empleados aprender a su propio ritmo sin disponer de un
horario y con acceso al material de estudios de forma inmediata. (Pérez, 2021, parr. 4).

Implementar programas de capacitacion, aprendizaje y formacion continua del recurso
humano es una buena estrategia que implementan las organizaciones que se rigen por la gestion
de competencias, debido a que se trabaja en la ampliacion de los conocimientos y se fortalecen las

habilidades a través de los planes planteados por medio de un método de educacion elegido.


https://blog.peoplenext.com.mx/las-5-mejores-practicas-al-implementar-administracion-del-aprendizaje-lms
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4.3.6.1 Coaching. EIl coaching es un método muy efectivo, sobre todo cuando se trabaja

con base en plazos y metas. Los beneficios de este enfoque incluyen la mejora de la

comunicacion y habilidades para resolver problemas, el aumento de la calidad y cantidad
del trabajo vy la transferencia del aprendizaje.

En este método, la persona se beneficia de contar con el apoyo de un compafiero o lider
que tiene la experiencia necesaria y lo puede ayudar a fortalecer las competencias funcionales
requeridas para desempefiar mas efectivamente el puesto de trabajo. (Pérez, 2021, parr. 5).

En las organizaciones modernas el término coaching es tendencia, porque es familiarizado
con el acompafiamiento sobre el alcance en el crecimiento laboral para obtener resultados en base
a metas y objetivos, al demostrar que es una metodologia muy (til debido a que el apoyo de una
persona que posea conocimientos y dé al recurso humano la confianza requerida brinda eficiencia

en los logros que la organizacién pretenda alcanzar.

4.3.6.1.1 Equipos Multidisciplinarios. La puesta en marcha de proyectos por parte
de equipos multidisciplinarios y no de forma individual, aumenta la responsabilidad, el
interés, la motivacion y el sentido de pertinencia del empleado, quien ademas sera capaz
de probar nuevas habilidades, establecer relaciones y explorar nuevas areas de
especializacion. (Pérez, 2021, parr. 6).

Al planificar planes de proyeccion por medio de equipos multidisciplinarios, los cuales se
conforman por las diferentes areas de la organizacion, se apoya a fortalecer la eficacia y la
efectividad del recurso humano, en virtud que estos se visualizan en funcion de enfocar el sentido
general e ideas para adquirir nuevos conocimientos y crear formas de compartirlos con la funcion
de aumentar el nivel de compromiso adquirido en cada puesto de trabajo y las areas en general

debido a que se sigue un mismo lineamiento y un mismo sentido el cual beneficia la comunicacion.
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4.3.6.1.2 Rotacion de Puestos de Trabajo. La rotacién de puestos de trabajo, asi
como el entrenamiento cruzado, se basa en el aprendizaje de nuevas habilidades desde
una posicion diferente, lo que te permite detectar qué areas de oportunidad tiene cada
persona y qué habilidades requiere desarrollar para avanzar a puestos de mayor
responsabilidad.

Esto puede realizarse durante varias horas, meses o incluso afios y es muy funcional para
aumentar el interés de los empleados por determinadas areas, prepararlos para un ascenso o
mejorar la comunicacion. (Pérez, 2021, parr. 7).

Al fortalecer las habilidades y las competencias del recurso humano, la organizacion tiene
ventajas que dan lugar a poner en marcha los planes de carrera para ocupar los puestos en funcion

de la descripcion del puesto, pues se cuenta con candidatos oportunos para ocupar una vacante.

4.3.6.1.3 Cambios Laterales. Este método consiste en mover a un colaborador a una
posicion diferente, pero con status, remuneracion y responsabilidades similares; lo que
aumenta la flexibilidad y la comunicacion entre las unidades de trabajo y es ideal para
pequefas y medianas empresas.

Las ventajas que ofrece, tanto para la empresa como para el empleado, se deben a los nuevos
retos y al desarrollo de nuevas habilidades sin la necesidad de proporcionarles mayores
responsabilidades. (Pérez, 2021, parr. 8).

Ubicar al recurso humano en un puesto determinado es de mucha satisfaccion, sin embargo, al
existir casos de empleados que requieran ser removidos a otras areas por cualquiera que sea el
motivo, requiere de un analisis que dé lugar a encontrar los beneficios administrativos tanto para
la empresa, como para el puesto, a fin que el cambio realizado sea con candidatos que deban

desempefiar un puesto con el mismo nivel de responsabilidad y motivacion.
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4.4 ;Por qué seleccion por competencias?

La seleccidén de personas, cualquiera sea su nivel dentro de la organizacion, no esta regida por
leyes 0 normas de tipo legal. Las buenas costumbres y las buenas practicas sugieren utilizar medios
profesionales para realizarla. Por otra parte, el sentido comun indica que es conveniente seleccionar
a la mejor persona para cada puesto. Y aqui comienza a entreverse un aspecto interesante a tener
en cuenta. La frase “seleccionar a la mejor persona para cada puesto” nos esta dando una clave.
No se trata de seleccionar a la mejor persona posible o disponible o que la organizacion pueda
incorporar (léase pagar), sino a la mejor persona “en relacion con el puesto a ocupar”. (Alles, 2006,
pag. 19).

Para un proceso de contratacion por competencias, la seleccion es uno de los primeros filtros
al momento de la contratacion, se tiene como objetivo principal que la persona a elegir sea aquella
que posee los conocimientos y las habilidades requeridas para el puesto, con la finalidad de que

tenga la capacidad y los conocimientos que permitan sobresalir en el area.

4.4.1 La Importancia de Realizar una Buena Seleccion en las Organizaciones

En sintesis, todas las etapas de un proceso de seleccion son vitales, especialmente el inicio.
Definir con claridad los primeros pasos de modo correcto serd la base, la piedra fundamental de
una seleccion adecuada. Es importante recalcar una vez mas el concepto de cliente interno y sugerir
una buena ‘“receta”, que es “meterse” en la piel del otro, tratar de comprender qué hace y para qué
sirve, como contribuye al negocio. Nuestra sugerencia para todo selector o responsable de
Recursos Humanos es que todo lo que pueda aprender en esta etapa sobre la organizacion, el
negocio, el puesto a cubrir, etc., le sera de mucha utilidad luego. (Alles, 2006, pag. 125).

Al realizar un buen proceso de seleccion, la persona encargada de realizarlo tiene como

responsabilidad verificar con claridad las estrategias y objetivos organizacionales, es por eso que
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se deben definir los pasos que serviran como base para elegir a la persona éptima para el puesto.
Ademas, se deben evaluar las caracteristicas obligatorias a requerir de los candidatos, por tal
motivo debe conocer ampliamente el perfil el puesto para su facilidad durante la ejecucion, asi
como destacar las competencias, capacidades y habilidades de lo establecido en la descripcion del

perfil.

4.4.1.1 Quién Puede Ser un Buen Selector. Las entrevistas en general, y la entrevista por
competencias en particular, requieren por parte del entrevistador no solo capacidad de
anlisis sino también agilidad para identificar comportamientos a partir del relato de hechos
0 situaciones que deben ser extraidos de la conversacién con el postulante. Un cierto
conocimiento del sector de actividad donde el postulante se desempefia, de lo que el
entrevistado hace, de los distintos niveles de las organizaciones, de los roles que se juegan
dentro de la organizacién, son imprescindibles para el analisis y comprension de lo que el
entrevistado dice. (Alles, 2006, pag. 119).
La entrevista es la herramienta para identificar habilidades, comportamientos y formas de
pensar del candidato, por lo que entrevistar por competencias demanda ampliar la capacidad de
analisis y conocimientos desarrollados, para extraer la informacion que establezca si cumple con

lo que se pretende cumplir segin las necesidades del puesto.

4.4.1.2 Dificultades en la Seleccion de Personas. Los contextos de alto desempleo,
globalizacion y otros fenémenos actuales han dificultado la seleccion de personas, en
especial cuando se requieren ciertas calificaciones especificas. Quienes trabajan en
seleccion, cualquiera sea su nivel, a diario reciben comentarios de empresarios que dicen:
“No encuentro a las personas que necesito”, y, en sentido opuesto, se reciben comentarios

de personas que dicen: “No encuentro trabajo”. ;Qué pasa entre un extremo y otro del



30

mercado, organizaciones que ofrecen empleos y personas que buscan insertarse en el

mercado laboral? Trataremos de responder a esta pregunta y analizarla situacion actual, en

especial de paises de Hispanoamérica. (Alles, 2006, pag. 50).

Al seleccionar por competencias se pretende cumplir con un perfil establecido, id6neo para
el cumplimiento de objetivos, sin embargo, en ocasiones puede ser dificil encontrar candidatos en
el mercado laboral que cumplan con lo requerido, por otro lado, existe la situacion de sobre
calificacion para ocupar un puesto, lo que hoy en dia es comin debido a los altos niveles de

desempleo.

4.4.1.3 Los Aspectos Econdmicos (Remuneracion) como un Elemento mas del Perfil.

Los aspectos en relacion con la remuneracion no integran la descripcion del puesto; sin
embargo, sera un aspecto sumamente importante en el momento de realizar el proceso de seleccion
e integra, como otra informacion més a tener en cuenta, el perfil de la busqueda a realizar. Por lo
tanto, este serd otro elemento clave a determinar antes del inicio del proceso de seleccion: la
remuneracion asignada a la posicion a cubrir. En ocasiones, este factor hara imposible la resolucion
de la seleccion. (Alles, 2006, pag. 110).

Debido a que el tema de la remuneracion es mencionado de forma posterior, pero se debe
resaltar que es parte primordial en el desarrollo de las competencias del personal, debido a que las
personas que invierten tiempo en ampliar sus conocimientos y habilidades pretenden crecer de
forma personal en donde entra en juego lo econdmico, por lo que se debe categorizar de manera

equitativa el salario segin la determinacion del puesto.

4.4.1.4 CoOmo Analizar un Puesto Nuevo en la Organizacion. Cuando la seleccion a
realizar se relacione con una nueva posicion dentro de la organizacion, el rol de asesor o

consultor por parte del area de Recursos Humanos sera aun méas importante; cuando la



31

retribucion no estd definida y, adicionalmente, no se cuenta con un punto de comparacion

interna, se deberd buscar un punto de referencia externo.

Con frecuencia se encara en forma inadecuada la comparacion interna, se supone que el
puesto nuevo es como tal o cual, y luego el mercado indica otra cosa. Se puede iniciar un proceso
iterativo buscando en el mercado primero y definiendo el nivel de remuneracién una vez que se
cuenta con referencia externa al respecto. Es aconsejable, si es posible, realizar una encuesta
salarial para conocer el valor de la posicion en el mercado. (Alles, 2006, pag. 111).

Al analizar un puesto se deben hacer varios estudios del mercado laboral en donde se
incluya el rol de la misma posicion de manera externa, con que finalidad fue creada, asi como
informacion de la posicion salarial establecida, con la finalidad de posicionar al candidato idoneo

y de ser necesario adaptar otras caracteristicas funcionales para la organizacion.

4.4.1.5 Las Claves de la Relacion Entre el Area de Recursos Humanos y los Gerentes
de Linea o Clientes Internos. El especialista en Recursos Humanos debera por sobre todo
generar confianza. Si esto no ocurre, no podra vencer las naturales barreras que cualquier
ser humano tiene para contar a otro acerca de situaciones —eventualmente— problematicas,
complejas, que impliquen planes futuros que sean o no de dominio publico, y tantas otras
situaciones que puedan relacionarse con un nuevo empleado o posicion a cubrir. En la
medida en que el cliente no cuente todo lo que en realidad sucede, no se podra definir
adecuadamente el perfil. (Alles, 2006, pag. 135).
El vinculo que debe existir dentro de la organizacion entre los altos mandos y el area de
recursos humanos debe destacar y sobresalir, a efecto de obtener resultados que impulsen el

desarrollo del personal y establecer criterios de crecimiento y plan de carrera, con una definicion
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de puesto establecida en base a las competencias requeridas, por tanto, mantener una buena

comunicacion siempre da buenos efectos.

44.15.1 Rol asesor. Asesorar permanentemente al cliente sobre la posibilidad de
conseguir o no a la persona buscada, sobre los mejores caminos o vias para resolver la
situacion planteada, cuando se debe reformular la blsqueda o el perfil requerido, etc. El
cliente (interno o externo) debe sentir que tiene un apoyo en los especialistas en
Recursos Humanos. (Alles, 2006, pag. 134).

El area de recursos humanos dentro de las organizaciones tiene siempre el rol de crear
confianza y apoyo, para que el personal perciba que existen posibilidades de exponer cualquier
situacion que se presente. En el caso de estar en la busqueda del candidato idoneo en un puesto
determinado se deben ampliar los criterios y el andlisis con la finalidad de conseguir al candidato

indicado.

4.4.15.2 Concepto de Cliente Interno. Se denomina “cliente interno” a las areas de
la organizacion a las cuales les brinda servicios el area de Recursos Humanos. Desde
esta perspectiva, el especialista en Recursos Humanos de una organizacion debe tratar
a las otras dreas como si fuesen “clientes”. Si bien para muchos esto parecerd obvio,
para otros no lo es. (Alles, 2006, pag. 134).

La atencidn al cliente interno debe destacar, debido a que es necesario contar con personas
que brinden este servicio dentro de la organizacion, a efecto de atender los requerimientos y las
necesidades que se presenten, dandole el seguimiento y resolucion de situaciones presentadas con
la misma prioridad que un cliente externo. Por lo que es sustancial resaltar, que es prioritario contar
con este tipo de gestion para agilizar todo lo relacionado con el personal a fin de mantener la

vigilancia oportuna sobre los procesos y su agilizacion de los servicios en torno a ellos.
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44153 Conocimiento del Negocio. De mas estd decir que hay que ser un experto
en la tematica de Recursos Humanos y de Seleccion en particular para llevar adelante
un buen proceso de seleccion, pero hacerlo serd imposible si ademds no se conoce
acabadamente el negocio y la tarea a realizar por las personas a seleccionar. (Alles,
2006, pag. 135).

En el &mbito de recursos humanos las personas encargadas de coordinar dicha area en las

organizaciones deben conocer el manejo del mercado laboral y para llevar a cabo un proceso de
seleccion de manera adecuada es requerido contar con experiencia amplia sobre el tema y sus

actualizaciones a nivel externo para implementar métodos que sean Utiles y modernos.

44154 Conocimiento de las Tareas de las Otras Areas. El especialista en
Recursos Humanos debe ser un profundo conocedor de su teméatica y, al mismo tiempo,
un generalista que comprenda a grandes rasgos los contenidos y las tareas de las otras
areas. Este conocimiento, indispensable en seleccion, sera muy Util para las otras
actividades del area de Recursos Humanos. (Alles, 2006, pag. 135).

La combinacién de conocimientos en todas las areas conformadas por la organizacion, son de
gran utilidad para el especialista en recursos humanos, especificamente para el area de
reclutamiento y seleccion, por lo que la persona con estas funciones debe tener amplios

conocimientos sobre el perfil del puesto.

4.5 Diagnostico del Perfil Organizacional

Todo perfil tiene como minimo dos partes: el perfil en si mismo, es decir, toda la informacion
necesaria en relacion con el puesto a cubrir, y el perfil organizacional. De la armonizacion de

ambos surgira el verdadero perfil requerido para la seleccion a realizar.
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Con respecto a este segundo aspecto —el perfil organizacional-, sera el especialista en Recursos
Humanos la persona mas adecuada para colaborar en su definicién. Si la organizacion ha definido
su modelo de competencias esto sera mucho mas sencillo: el perfil ya estard definido y sélo sera
necesario hacer una relectura y, eventualmente, una revision de las competencias del puesto con
el cliente. (Alles, 2006, pag. 135).

La definicion del puesto es una parte de la gestion que sirve de apoyo para establecer las
competencias a requerir para los candidatos en la posicion vacante, debido que es la base de donde
parte la basqueda de la persona idonea y ademas hace el trabajo més facil para los especialistas de

llevar el proceso en base a lo descrito en el establecimiento de las funciones.

45.1 Cbomo Recolectar Informacion Sobre el Perfil

Como se dijo en parrafos anteriores, si existe una descripcion del puesto, las primeras
preguntas al cliente interno serdn para confirmar los datos alli consignados y analizar las
diferencias o0 aspectos especiales del momento actual que deben considerarse.

El selector deberd conocer en detalle la posicion a cubrir, para poder comparar las
eventuales postulaciones con lo requerido y, ademas, para estar en condiciones de explicar el
puesto y sus caracteristicas a los eventuales postulantes. (Alles, 2006, pag. 136).

El conocimiento del puesto a ocupar sirve de base para considerar como parte del inicio de
recoleccion de datos, a fin de encontrar al candidato requerido para ocuparlo, debido que en el
proceso de seleccion se recolecta la mayor cantidad de datos posibles y se establece si se ha

encontrado a persona que cumple con el perfil y sus necesidades.

4.5.1.1 Deberes y Responsabilidades. El proceso de familiarizacion con relacion a un
cargo comienza con un estudio de los deberes y las responsabilidades que este implica.

Cuando la persona que ocupa actualmente el puesto esté desempefiando las diversas labores
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de la posicion, se debera observarla y conversar con ella. También, hablar con el supervisor

respectivo y enterarse de lo que él piensa sobre el significado de ese puesto. Pedir —ademas—

la descripcion del puesto y revisar su contenido para poder describir en detalle el nivel y el

grado de responsabilidad que representa. Las descripciones de puestos son la herramienta

méas valiosa del entrevistador (seleccionador). (Alles, 2006, pag. 137).

Toda vez que se definan las asignaciones en el perfil del puesto y en funcion de la
familiarizacion del mismo, se deben estudiar los deberes y responsabilidades a cumplir vy
desarrollar por la persona que lo va a ocupar, por lo que es sustancial examinar el contenido del

mismo a efecto de determinar el grado y nivel que figura dentro de la organizacion.

4.5.1.2 Educacion y Experiencia Previa. Fijar arbitrariamente un minimo de requisitos

alto, con la esperanza de llevar a ocupar un puesto a la persona mejor calificada que se

encuentre, puede resultar contraproducente. Una persona sobrecalificada para la funcién
que tiene asignada es tan contraproducente como una poco calificada. (Alles, 2006, pag.

138).

En la busqueda del candidato para ocupar el puesto, la organizacion debe determinar qué
tipo de persona se desea calificar, al establecer los criterios de bUsqueda para ocupar el perfil,
asimismo tomar consideracion que puede ser contraproducente si se pone un alto nivel de
exigencia con requisitos altos debido a que puede surgir la dificultad para encontrar a una persona

idonea.

4.5.1.3 La Ubicacion del Puesto en el Organigrama y Otros Aspectos Relacionados.

45131 Organigrama. Si se trabaja con descripciones de puestos, esta informacion

ya estara disponible. Si no estuviese claro debe precisarse: Ubicacion del puesto en el
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organigrama: de quién depende y quiénes le reportan. Sobre el punto anterior, nombres
y niveles de cada una de las areas y posiciones (superiores, que le reportan, etc.) Pares.
Definir las areas pares a la posicion a cubrir y otras con las cuales deba interactuar, y su
ubicacion en el organigrama. (Alles, 2006, pag. 139).

Como parte de la estructura organizacional, la representacion grafica descrita en el
organigrama con sus categorias, niveles, nombre del puesto, ubicacion y posicion jerarquica que
establece las areas pares y otras posiciones con las que tendré relacién cada uno. Acomparfia a la
gestion por competencias en funcion de ser la herramienta que define los perfiles a desplegar con
las capacidades del recurso humano Yy alcanzar cada objetivo, con la finalidad de darle seguimiento

e induccion para su observancia en la informacion reflejada de cada cualidad que lo conforma.

45.1.3.2 La Remuneracién. En ciertas organizaciones existen pautas claramente
predeterminadas sobre los rangos salariales de los distintos puestos. En el caso de existir
un rango (entre un valor “X” y un valor “y”), se debera definir en qué segmento dentro
de él se desea ubicar la posicion a cubrir. Si el rango se encuentra, por ejemplo, dividido
en cuatro, se la podra ubicar en el primer cuartil, el segundo, etc. Si se ubica la
remuneracién en el cuartil mas préximo al nivel superior del rango, se tendra, por un
lado, que el margen para la seleccion de personas es mayor y, por otro, que el nuevo
colaborador estard ingresando muy cerca del limite superior del rango. Si, por el
contrario, se la ubica en el primer cuartil, muy cerca del limite inferior, es posible que
queden fuera del proceso de seleccion candidatos interesantes. La decision deberd ser
tomada con el cliente interno. (Alles, 2006, pag. 140).

Se debe contar con rangos restrictivos en las organizaciones como parte del proceso para

el requerimiento de las competencias asignadas, es transcendental para determinar el margen a
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remunerar a una persona en el puesto, debido a que se deben fijar limites econdémicos durante el
proceso de toma de decisiones al contar con el candidato asignado a ocuparlo, informacién que
debe ser comunicada a fin de llegar a una negociacion que beneficie a ambas partes, con el objetivo

de descartar a los candidatos que carezcan de las normas establecidas en consecuencia.

4.5.1.4 El Perfil en Siete Pasos. “Alvaro de Ansorena Cao plantea siete pasos para la

definicion del perfil; los mencionaremos sintéticamente” (Alles, 2006, pag. 141).

El perfil estda compuesto por diversas caracteristicas que desglosan las necesidades
requeridas para un puesto determinado, la definicion de sus componentes influye en los detalles

especificos que se desean cubrir y las areas que requieren refuerzo por parte del experto en el area

45.1.4.1 Paso 1: Descripcion del Puesto. Esta tarea la desarrolla el responsable de
Recursos Humanos en conjunto con el futuro jefe de la posicién a cubrir. Finalmente,
el jefe del jefe autorizard la totalidad del proceso. Cuando el puesto no es nuevo y se

trata de un mero reemplazo, esto no es necesario. (Alles, 2006, pag. 142).
Los detalles de la descripcion es una asignacion que debe ser evaluada por recursos
humanos y el jefe del &rea donde se ubicard la posicion, quien es el responsable de velar porque
las competencias se desarrollen en lineamiento del perfil, es un proceso que conlleva al

establecimiento de objetivos y lineamientos a cumplir.

45.1.4.2 Paso 2: Analisis de las Areas de Resultados. Las “areas de resultados” no
deben confundirse con las tareas. Si estas consisten fundamentalmente en “acciones”
que el ocupante del puesto desarrollara en el desempefio de su actividad profesional, las
arecas de resultado son, en esencia, los “efectos” deseables que las acciones deben

producir.



38

En las organizaciones, lo fundamental es el “resultado” y su calidad, independientemente
de las acciones que deban efectuarse para alcanzarlo. Por ello, en el momento de realizar el analisis
del puesto se deben diferenciar claramente ambos aspectos, cuéles son los resultados esperados y
qué caracteristicas deberan poseer las personas para alcanzar esos resultados en materia de
conocimientos, experiencia y competencias. (Alles, 2006, pag. 142).

Las competencias son la esencia principal de un analisis de areas de resultados, debido a
que se pretende que el recurso humano realice las funciones requeridas en establecimiento de lo
definido en el perfil e identificar si cumple con las particularidades y los efectos deseados para la
organizacion, posterior a ello se debe analizar la remuneracién que debe ser asignada derivado de

los datos capturados a través de ese estudio.

45.1.4.3 Paso 3: Analisis de las Situaciones Criticas para el Exito en el Puesto de
Trabajo. El objetivo de este paso es identificar las situaciones especfficas en las que el
ocupante del puesto de trabajo analizado debera poner en juego destrezas y capacidades,
sus conocimientos y experiencias, de modo que se consigan los resultados deseados.
Definir las acciones y sus areas de resultado con ejemplos permite entender mas
claramente el perfil buscado y, de algin modo, obliga a su interlocutor —el cliente
interno- a definir de manera realista la posicion a cubrir. Este es uno de los principales
cuidados que hay que tener al momento de recolectar la informacion sobre el perfil.
(Alles, 2006, pag. 142).
Al momento de la recoleccion de datos en el proceso de seleccion, se debe considerar que
la informacion obtenida debe incluir la forma de reaccionar del candidato ante ciertas situaciones,
para analizar si tendrd las capacidades y las competencias que establezcan resultados positivos del

puesto a cubrir, en funcion de ello es la manera mas cercana de visualizar su desempefio.
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45.1.4.4 Paso 4: Analisis de los Requerimientos Objetivos para el Desempefio del
Puesto de Trabajo. Si dejamos de lado las leyes sobre discriminacion y simplemente
pensamos en valores éticos, también quedarian fuera algunos de estos requisitos. Hemos
fijado nuestra postura sobre estos temas en obras anteriores. No obstante, los hemos
mencionado, sin estar de acuerdo con ellos, porque son de frecuente utilizacién en la
mayoria de los paises hispanoparlantes, aun en aquellos que no lo pondrian por escrito
pero que de todos modos lo dicen y, lo que es peor, lo hacen; me refiero a discriminar,
por ejemplo, por nacionalidad u otro aspecto que no tenga relacion con la tarea a

realizar. (Alles, 2006, pag. 143).
Los requerimientos de los objetivos del puesto deben poseer una vision amplia del experto
encargado de dicha funcién, a fin de descartar métodos que den lugar a evaluar aspectos que estén
fuera de lugar, centrarse en el desarrollo del desempefio y las competencias del recurso humano

en cada posicion de la organizacion.

45.1.4.5 Paso 5: Analisis de los Requerimientos del Entorno Social del Puesto de
Trabajo. En primer lugar, se analizara el tipo de jefe inmediato que tendra la posicion
a cubrir y sus caracteristicas, esto es, aspectos como estilo de comunicacion, estilo de
mando, estilo de delegacion, etcétera. (Alles, 2006, pag. 143).

El ambiente y el entorno donde se ubica un puesto en el cual se desea ubicar a un nuevo
ocupante por medio del plan de sucesion o bien por medio del método de seleccion por
competencias, debe ser analizado en conjunto con quien lo dirige, en este caso del jefe inmediato
y su capacidad, quien es el responsable de visibilizar de manera directa el cumplimiento de
objetivos y normas. Por lo que debe existir una buena relacion entre ambos puestos a fin que el

manejo de las funciones del area en general sea para el bien comln y de la organizacion.
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45.1.4.6 Paso 6: Andlisis de las Competencias Conductuales Requeridas para el
Desempefio Eficaz en el Puesto de Trabajo. De Ansorena Cao marca la importancia
de recolectar informacion sobre cudles son las competencias realmente imprescindibles
para la posicion. En esta obra las denominaremos competencias dominantes. En relacion
con este paso, es factible asimilar competencias conductuales con caracteristicas de
personalidad, aunque se ha dicho que no son términos sinbnimos. Mas adelante y en
este mismo capitulo nos referiremos al perfil por competencias, con un enfoque similar
al planteado por De Ansorena Cao en su obra. (Alles, 2006, pag. 144).
Analizar la conducta y las competencias del candidato a cubrir la posicién seran efectivas
en el desarrollo eficiente en el puesto, debido a que la personalidad de la persona influye en su
forma de tomar acciones, por lo que es informacion que debe ser marcada puntualmente desde el

momento del inicio del proceso de seleccion.

45.1.4.7 Paso 7: Definicion del Perfil Motivacional Idoneo para el Puesto de
Trabajo. En nuestra opinion éste es un elemento fundamental, muchas veces olvidado
por los especialistas del area. Debe tenerse en cuenta que la motivacion que el nuevo
colaborador tenga en relacion con el puesto a ocupar y la organizacion en si sera un
elemento primordial en su posterior desempefio y su adecuacion a las tareas y objetivos
propuestos. Una persona calificada en materia de conocimientos y experiencia, con las
caracteristicas de personalidad o competencias requeridas, pero desmotivada —por la

razon que fuere—, no tendra el desempefio esperado. (Alles, 2006, pag. 144).
La motivacion es un elemento que trabaja en conjunto con las competencias, en el
desenvolvimiento de tareas del puesto de trabajo, es por ello que en la definicion del perfil la

organizacion debe incluirlo, a fin de conseguir resultados &ptimos por parte del recurso humano.



41

4.6 Gestion por Competencias y Seleccion

Cuando las organizaciones han adoptado la gestién por competencias para el manejo de sus
recursos humanos, esto afecta a todos los subsistemas relacionados con las personas, entre ellos el
gue nos ocupa en esta obra: atraccion, seleccion e incorporacion de personas.

La atraccion de talento humano es uno de los procesos primordiales e iniciales en las
organizaciones para cumplimiento de los objetivos, para aquellas que se enfocan en las
competencias para el manejo de personal, deben tener definiciones claras, perfiles desarrollados
en funcion a ello, asimismo adoptar planes de carrera y crecimiento en la incorporacion de un
nuevo puesto y en los casos de quienes ya forman parte del equipo, se debe gestionar el impulso

de su crecimiento profesional y personal de manera eficiente y equitativa.

4.6.1 ¢Como definir una competencia? ¢Qué es una competencia?

“El término competencia hace referencia a caracteristicas de personalidad, devenidas
comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de
trabajo puede tener diferentes caracteristicas en empresas y/o mercados distintos” (Alles, 2006,
pag. 148).

Las competencias son definidas de diferentes formas, sin embargo, en una organizacion las
habilidades desarrolladas por el recurso humano son las que sirven de referencia para establecer y
fijar cada una, en base a lo requerido en el perfil.

Las caracteristicas pueden variar en el mercado laboral, pero todo siempre es en atencion
al cumplimiento de objetivos de la organizacion y las caracteristicas identificadas en la necesidad
de un puesto para trabajar en los conocimientos y el seguimiento requerido en funcién de obtener

el éxito que diversifique el tipo de acciones a realizadas en funcion al establecimiento del
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crecimiento que se brindara por medio de la gestibn de competencias segun las caracteristicas del

puesto y su definicion en la descripcion del perfil.

4.6.1.1 Caracteristica Subyacente. “Significa que la competencia es una parte profinda

de la personalidad y puede predecir el comportamiento en una amplia variedad de

situaciones y desafios laborales” (Alles, 2006, pag. 149).

El comportamiento del recurso humano dentro de la organizacion es en base a las
caracteristicas y personalidad de cada uno. Existen competencias que permiten analizar y predecir
la forma natural de actuar y tomar decisiones laborales, lo que en el &mbito laboral es clave a

considerar.

4.6.1.2 Causalmente Relacionada. “Significa que la competencia origina o anticipa el

comportamiento y el desempefio” (Alles, 2006, pag. 149).

Para aquellas organizaciones que gestionan las competencias laborales, determinar el
desarrollo del recurso humano al ser causalmente relacionadas, pueden anticipar la forma de como
la persona que va a ocupar un puesto desempefia las funciones que se le asignen, al realizar un

analisis especifico para impulsar el crecimiento de las habilidades y establecer un plan de carrera.

4.6.1.3 Estandar de Efectividad. “Significa que la competencia realmente predice quién

hace algo bien o pobremente, medido sobre un criterio general o estandar” (Alles, 2006,

pag. 149).

Tener estandares de efectividad, permite a las organizaciones medir la calidad en la
realizacion de las labores. Establecer metas podria ser una alternativa para utilizarlo como criterio
para el analisis sobre el puesto y quien lo ocupa. Lo anterior con el fin de determinar si se puede

mejorar a través de herramientas de gestion o bien analizar incluir planes de remuneracion
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economica, utilizados como fuente de motivacién para que el resultado sea optimo y oportuno en

las areas donde aplique.

4.6.2 Un Modelo de Gestion de Recursos Humanos por Competencias

Para la implantacion de modelos de competencias existen diversos caminos, algunos de los
cuales ya han sido dejados de lado, al ser superados por nuevas tendencias. La mayoria de los
especialistas de los denominados paises desarrollados, donde estos métodos de trabajo fueron
utilizados inicialmente, trabaja de manera similar a la que hemos adoptado en nuestra consultora.
En todos los casos se parte de la definicion estratégica que cada organizacion posea, su Mision y
Vision.

Las competencias, definidas en funcion de la estrategia de cada organizacion, se clasifican

en Competencias cardinales y Competencias especificas. (Alles, 2006, pag. 150).

A través de la mision y la vision establecida por cada organizacion, se puede dar partida
para el inicio de una gestion en base a competencias, al impulsar el desarrollo de las habilidades
del recurso humano y establecer planes de carrera a través de métodos de trabajo donde se definan
objetivos en cada puesto, a efecto de beneficiar por medio de planes internos y en funcion a ello
promover el crecimiento laboral, asi como la adecuacion de planes de trabajo y cumplimiento de

metas establecidas en funcion cada perfil definido en sus diversas caracteristicas.

4.6.2.1 Competencias Cardinales. “Aquellas que deben poseer todos los integrantes de

la organizacion” (Alles, 2006, pag. 150).

Cada miembro de la organizacion para poder realizar sus tareas asignadas segun el puesto,
debe poseer ciertos conocimientos de base inicial en el puesto, en funcion de la motivacion, para

iniciar un plan de crecimiento, como resultado de mejorar las condiciones de los empleados.
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4.6.2.2 Competencias Especificas. ‘Requeridas para ciertos colectivos de personas, con
un corte vertical por areas y, adicionalmente, con un corte horizontal por funciones.
Usualmente se combinan ambos colectivos” (Alles, 2006, pag. 151). Son aquellas
competencias nombradas para los puestos establecidos en la linea vertical del organigrama,
deben ser especificas porque requieren niveles de responsabilidad y cumplimiento de
objetivos del puesto para entrega de resultados. En estos niveles se requiere amplio

conocimiento de las tareas por parte de quien lo ocupa.

4.6.3 ¢Como aplicar la metodologia de competencias en el proceso de seleccion?

Cuando en un proceso de seleccion es necesario evaluar destrezas y conocimientos, esto es
relativamente sencillo. Cuando lo que se desean evaluar son comportamientos, se deben seguir
algunas pautas precisas que se explicaran en esta obra. Como es mas facil evaluar conocimientos,
muchos cubren solo este aspecto al contratar personal, pero luego se presentan los problemas. Si
la empresa trabaja con competencias es necesario entrevistar y seleccionar en funcion de ellas.
(Alles, 2006, pag. 154).

Las competencias requeridas en un perfil, son la base de partida que establece la
organizacion para encontrar al candidato que demuestre que cuenta con las habilidades especificas
para el desarrollo del mismo. Por lo que al contratar bajo este tipo de metodologia se debe
visualizar la forma de comportarse ante ciertos momentos, los cuales deben ser puestos a prueba
en el momento de seleccionar al recurso humano, ademas de ello, es un momento oportuno para
aplicar sistemas de remuneracion si el puesto y sus exigencias lo requieren para tener una fuente

que sea de apoyo para la contratacion de la persona requerida en base a las exigencias del puesto

4.6.3.1 Perfil del Puesto por Competencias. ¢Qué es un perfil del puesto por

competencias? Como ya se dijo, es necesario que la organizacién haya implementado un
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modelo integral de gestion por competencias; en caso contrario no se tendra un “perfil por

competencias”. Un modelo de gestion por competencias es conciso, fiable y efectivo para

predecir el éxito de una persona en su puesto, por ello sera una herramienta valida contar

con un perfil por competencias. (Alles, 2006, pag. 154).

La efectividad que establece la gestiébn por competencias, es tan practica que permite a las
organizaciones encontrar al recurso humano con la capacidad de desempefiar todo lo que se
establecidé previamente en el perfil, por tanto, cabe mencionar, toda vez que es contraproducente
aplicar esta técnica se seleccion a quien carezca de un tipo de guia establecida pretenda encontrar
candidatos bajo esta modalidad.

Por lo tanto, se resalta que es una herramienta viable y con resultados confiables para las
organizaciones y al implementarse este tipo de gestién impulsa el crecimiento laboral en funcion

de mejorar las capacidades del personal, convirtiéndolos mas competitivos interna y externamente.

4.6.4 La Entrevista por Competencias

Frente a esta realidad, surge la necesidad de detectar estas “otras capacidades” —en el caso
que nos ocupa, las competencias conductuales—. Dada la importancia de estas competencias y su
inclusion en los perfiles, hay que analizar como se incorpora su deteccion al proceso de seleccion.

La entrevista por competencias, tal cual como serd explicada en esta obra, se relaciona con
organizaciones que han implementado un modelo de gestion por competencias y, en consecuencia,
ya han definido competencias cardinales y especificas. (Alles, 2006, pag. 262).

Con un perfil establecido bajo la técnica de gestion por competencias, el experto en
recursos humanos debe consignar toda la informacion que detalle las capacidades laborales y
conductuales del recurso humano, debido a que es la iniciacion que indica si la persona cumple

con lo que se busca, al detectar debilidades y fortalezas que sean viables para las competencias ya
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establecidas y al ser un proceso inicial es de mucha facilidad tomar decisiones sobre el mismo,

debido a que es una herramienta donde se analiza los conocimientos que poseen los candidatos.

4.6.4.1 La Denominada Estructura Estrella (star) para la Formulacion de Preguntas
en Gestion por Competencias. Uno de los propdsitos de la entrevista es evaluar la
adecuacion o no del candidato al puesto vacante, y uno de los caminos para ello es evaluar
las competencias requeridas para la posicion. Para lograr este proposito es fundamental
bucear en la historia del candidato con preguntas tales como: ;qué pasé?, ¢donde?, ¢con
quién?, ¢cuando?, ;como?, apuntando también a las tareas especificas: ¢cual era su tarea
concreta en la situacion?, ;qué resultados debia obtener?, ¢por qué eran importantes esos
resultados? Se puede completar con: ;qué hizo usted? (...) ¢qué dijo?, ¢a quién?, ;qué
pasd?, ¢qué pasd después?, ;cual fue el resultado?, ¢como lo supo el candidato? Siguiendo
la secuencia de estas preguntas se podra componer la historia total. (Alles, 2006, pag. 263).
La formulacion de preguntas definida en la estructura estrella, sirve de apoyo para el
entrevistador para lograr determinar si el candidato puede adecuarse al puesto, ademas de
identificar las caracteristicas trascendentes y la toma decision en consecuencia de cada respuesta,
con un planteamiento de preguntas establecidas con esta metodologia de recopilacion de datos se
apunta a ciertas situaciones y demuestra los resultados que convengan y puedan servir de base
con las competencias que el entrevistado demuestre en su capacidad de desenvolvimiento durante

el proceso de iniciacion.

4.7 Evaluacion por Competencias

Para el andlisis de desempefio se usaran las competencias en relacion con el nivel requerido
para la posicion o puesto de trabajo. Citando otra vez a GOmez - Mejia, este autor dice en su

capitulo relacionado con Evaluaciéon y gestion del rendimiento que la principal ventaja de adoptar
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un enfoque basado en conductas para medir el rendimiento reside en que los criterios -0 las pautas
de rendimiento- utilizados son concretos. Las escalas de comportamiento proporcionan a los
empleados ejemplos especificos de conductas que pueden realizar (0 evitar) si quieren tener éxito
en su trabajo. Si un empleado conoce las competencias requeridas para su puesto y en la
correspondiente apertura en grados puede Verificar, analizar y controlar sus propias conductas con
lo requerido, al llegar el momento de la evaluacién de desempefio no pueden presentarse “‘grandes
sorpresas.” (Alles, 2005, pag. 48).

En las organizaciones el dominio del recurso humano en el puesto asignado, es presentado a
través de la evaluacion del desempefio, al usar la metodologia de gestion por competencias se debe
grar el andlisis en torno a ello, con la finalidad de identificar las habilidades y su
perfeccionamiento en funcién de lo plasmado en el perfil. Por lo tanto, al ser una herramienta
medible permite realizar un estudio sobre el desenvolvimiento de cada puesto y su ocupante.

Calcular el comportamiento y la capacidad sobre el puesto, es el indicador que accede al
analisis oportuno en torno a la descripcion de las competencias determinadas para cumplir con los

objetivos.

4.7.1 Métodos de Evaluacién de Desempefio

Los métodos de evaluacion de desempefio se clasifican de acuerdo con aquello que miden:
caracteristicas, conductas o resultados. Los basados en caracteristicas son los mas usados, si bien
no son los méas objetivos. Los basados en conductas (competencias) brindan a los empleados
informacion mas orientada a la accion, por lo cual son los mejores para el desarrollo de las
personas. (Alles, 2005, pag. 31).

La metodologia para evaluar el desempefio del recurso humano en las organizaciones es

amplia, por lo que al establecer aquella que gestione las competencias, se debe evaluar por medio
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de una orientacion mas detallada, para analizar cémo se encuentra desarrollada la habilidad en el

puesto requerido derivado de una situacion planteada.

4.7.2 Métodos Basados en Caracteristicas

Su disefio estd pensado para medir hasta qué punto un empleado posee ciertas
caracteristicas, como confiabilidad, creatividad, iniciativa o liderazgo, que esa compafiia considera
importantes para el presente o para un futuro. Son populares porque son sencillos o faciles de
administrar. Si el “listado” de caracteristicas no estd disefiado en relacion con el puesto, el
resultado estara alejado de la realidad y puede dar una opinién subjetiva. (Alles, 2005, pag. 32).

Para que las organizaciones obtengan datos donde establezcan la realidad de cada puesto,
deben usar aquellos métodos de evaluacion que demuestren que se cuenta con la persona idonea

con las herramientas profesionales y las caracteristicas que el perfil establece la descripcion.

4.7.3 Métodos Basados en el Comportamiento

Los métodos basados en el comportamiento permiten al evaluador identificar de inmediato
el punto en que cierto empleado se aleja de la escala. Estos métodos se desarrollan para describir
de manera especffica que acciones deberian (0 no deberian) exhibirse en el puesto. Por lo general,
su maxima utilidad consiste en proporcionar a los empleados una retroalimentacién de desarrollo.
(Alles, 2005, pag. 33).

Las evaluaciones dan a conocer el comportamiento del recurso humano ante ciertas
situaciones expuestas, por lo que el evaluador debe identificar los criterios especificos sobre el
resultado obtenido, para analizar el comportamiento, sus consecuencias sobre el puesto y los
objetivos organizacionales, por lo que, al obtener carencia de resultados se establezcan planes de

refuerzo y apoyo en el desarrollo de cada tarea y su entorno para mejorar en el aspecto.
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4.7.3.1 Evaluar el Desempefio en un Esquema de Competencias. Las evaluaciones de

desempefio siempre deben hacerse en funcion de como se ha definido el puesto. Si la

compariia trabaja con el esquema de competencias, evaluara en funcion de las mismas.

Las competencias se fijan para toda la empresa en su conjunto y luego por area y nivel de
posicién. En funcion de ellas se evaluara a la persona involucrada. Habitualmente las competencias
referidas a un puesto se clasifican en una escala de puntuacion.

La evaluacién de desempefio tomara en cuenta las competencias relacionadas con la
posicion evaluada y solo esas, y en el grado en que son requeridas por el puesto. (Alles, 2005, pag.
94).

El cumplimiento de lo establecido en cada posicion dentro de la descripcion del perfil, en
las organizaciones se determina a través de la evaluacion del desempefio, por lo que, al trabajar en
un esquema de competencias, éstas deben ser evaluadas por medio del comportamiento y las

actitudes consideradas por el candidato en funcion de un momento en especifico.

4.7.3.2 Recomendaciones. Sobre la base de los objetivos para el nuevo ejercicio y del
desempefio medido en la Evaluacion por competencias es factible indicar acciones
especificas que se recomienden para cada colaborador evaluado. Por ejemplo: capacitacion
0 entrenamiento especifico, participacion en determinados proyectos de la compafia,
asignaciones especiales, etc. Las acciones deben ser acordadas con el evaluado. (Alles,
2005, pag. 52).
La capacitacion y las habilidades que cada empleado posee, son acciones organizacionales
que sirven para medir el crecimiento profesional, en funcion de ello, es factible para el colaborador
tener asignaciones especificas para establecimiento de mejoras en el puesto que ocupa a fin de que

su crecimiento profesional crezca y sea adecuado en base al area y sus funciones.
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4.7.3.3 Evaluacion Final. En un esquema completo de evaluacion como el propuesto,

donde se combina la evaluacién por objetivos (analisis del rendimiento) y la evaluacion por

competencias, para la evaluacion global y la consecuente nota o evaluacion final debe

tenerse en cuenta tanto el analisis del rendimiento como la evaluacion por competencias (o

evaluacién por factores). (Alles, 2005, pag. 53).

Los resultados obtenidos por el evaluador se determinan a través de la evaluacion final que
se realice al grupo evaluado y al combinar los objetivos por el rendimiento de las competencias
que el puesto determina previamente, se recaba toda la informacion especifica para establecer

métodos de apoyo y seguimiento.

4.7.3.3.1 Relacion Entre las Evaluaciones de Desempefio y la Administracion de
Carreras. Las evaluaciones de desempefio tienen una correlacion con las carreras de
las personas, ya que uno de los derivados de las mismas son las acciones de promocién
y desarrollo de los evaluados. El area de Recursos Humanos tiene un papel de asesor o
staff que ayuda al cumplimiento de las politicas de la organizacién e implementa los
resultados de las evaluaciones, las decisiones de promocién, etc., y vela por la
objetividad del sistema. (Alles, 2005, pag. 59).

El objetivo de la evaluacion de desempefio y la administracion de carreras es el mismo,
debido a que ambos procesos impulsan el crecimiento del personal y profesional a través de
herramientas que resalten las competencias, para asignar a la persona idénea en un puesto
determinado.

La implementacion de cada método de desarrollo se puede trabajar de forma separada, sin
embargo, su correlacion se deriva de las acciones a considerar en funcion del cumplimiento de

metas fijadas anticipadamente por el experto en el area de recursos humanos de la organizacion.
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4.7.3.3.2 Manejo de Promociones y Transferencias. Las promociones suelen ser una
consecuencia de las evaluaciones de desempefio; por ese motivo hemos incluido esta
breve referencia. Las transferencias en especial deben ser consensuadas con los
empleados ya que si las mismas implican desplazamientos geograficos pueden

ocasionar problemas con sus familias. (Alles, 2005, pag. 59).
Para las organizaciones que manejan transferencias de personal y promociones, la
comunicacién amplia y el plan a describir al recurso humano, debido a que, si bien la promocion
puede ser derivada de la evaluacion de desempefio, se pueden tener resultados perjudiciales en una

situacion donde el empleado carezca de condiciones personales para un cambio de ese tipo.

4.7.3.4 Compensaciones.  Se considera el modulo de mas dificil implementacion.

Compensar por competencias significa que la empresa deberd implementar sistemas de

remuneracién variable donde se consideraran para el céalculo, entre otros elementos, las

competencias de los colaboradores con relacién al puesto y a su desempefio. ES

imprescindible evaluar el desempefio por competencias. (Alles, 2005, pag. 94).

El desempefio del recurso humano es medible, si bien es un tema complicado de efectuar
en las organizaciones que trabajan con la gestion de competencias, deben existir programas donde
se remunere por medio de sistemas creados para el efecto de una manera justa y equitativa, debido
que se deben compensar los resultados de aquellas personas que desarrollan lo que el puesto

requiere, al considerar de base los resultados obtenidos

4,73.4.1 Qué son Sistemas de Remuneracion. Un sistema de remuneraciones es un
método que determina como recibe el trabajador los pagos y otras compensaciones por

las tareas desempefiadas para la empresa. Algo que puede variar en funcion de su
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productividad, de su esfuerzo, de su capacidad y de su responsabilidad. (Bizneo, 2020,
parr. 3).

Los sistemas de remuneracion son para el recurso humano, la compensacion economica
obtenida por la realizacion de tareas, por lo que la metodologia utilizada para medir logros
alcanzados por competencias, sirve como motivacién para resultados positivos y eficientes en el
desarrollo de actividades. Si bien puede variar de una organizacion a otra, para el area de recursos

humanos es la determinacion de como se va a indemnizar la parte salarial de todo empleado activo.

4.7.34.2 Sencillez y Transparencia en la Remuneracion. Un buen sistema de
remuneraciones debe ser entendible y facil de calcular, de lo contrario generard un mal
ambiente laboral. El trabajador puede interpretar que la empresa quiere ocultar algo.
Para evitarlo hay que aportar la documentacion necesaria que explique de forma sencilla
de donde salen las cifras 0 a qué conceptos se corresponden. (Bizneo, 2020, parr. 14).
Las organizaciones deben ser justas y equitativas al implementar sistemas de remuneracion
donde los empleados puedan ver y entender el proceso de compensaciones que se maneja, a efecto
de evitar confusiones innecesarias con el recurso humano y buscar los medios donde se expliquen

detalladamente los calculos econdmicos realizados.

4.7.4 Concepto de Conducta Observable

Conducta observable es el comportamiento de una persona frente a un hecho determinado.
Mas alla del conocimiento que posea, una persona puede actuar 0 no en relacion con ese
conocimiento. Por ejemplo, la habilidad para analizar un problema difiere de como esa misma
persona pueda enfrentar y resolver una situacion conflictiva, discutir persuasivamente y lograr un
determinado resultado. Por lo tanto, para evaluar por competencias y -desde ya- para evaluar el

desempefio por competencias, se observan las conductas de las personas, su comportamiento frente
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a hechos reales. No alcanza saber si el empleado sabe hacer tal o cual cosa, sino que interesa
evaluar como se comportd, como resolvié tal o cual situacion en un hecho concreto. (Alles, 2005,
pag. 104).

El comportamiento del recurso humano es observable, por lo que al planear una cierta
situacion se determinan sus habilidades para enfrentar la misma. Asimismo, las competencias
evaluadas a través de la evaluacion deben adoptarse obligatoriamente en este proceso, para
observar los cambios que se deban realizar y los planes de sucesion que puedan derivarse derivado

de un hecho identificado como medio de determinacion.

4.8 Establecimiento de un Plan de Entrenamiento

El entrenamiento debe incluir lineamientos generales sobre la metodologia que se va a utilizar
para la evaluacion del desempefio y sus objetivos. Por ejemplo: si la evaluacién se utiliza o no para
decisiones de compensacion y/o con propdsitos de desarrollo. Asimismo, debe explicarse la
mecénica del sistema de puntuacion, incluyendo la frecuencia con que se realizan las evaluaciones,
quien las efectla y cudles son las normas del desempefio. (Alles, 2005, pag. 251).

El plan de entrenamiento establece el conocimiento adquirido por el recurso humano, por lo
que, derivado de ello, el evaluador se debe enfocar en un sistema de evaluacion que analice la

efectividad del desarrollo de competencias, con la objetividad planteada por organizacion.

4.8.1 Cuando Realizar el Entrenamiento de los Evaluadores

“Debe realizarse cuando se modifica una herramienta o se implementd una nueva, Yy
también cuando nuevos evaluadores se incorporan a la tarea, por ejemplo, al promocional' a una
persona, al incorporar un nuevo manager o supervisor, etc” (Alles, 2005, pag. 253).

Los evaluadores deben conocer de manera extensa todo el método de evaluacion, por lo

que al realizar un cambio a nivel de toda la organizacion se debe incorporar a un experto sobre el
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tema para entrenar sobre las bases iniciales y los planes que se pretenden cumplir a través de un

cambio de esa cualidad y que éste sea aceptado y adaptado de manera eficaz.

4.8.1.1 La Evaluacion de Desempefio por Competencias se Relaciona con el

Desarrollo. Desarrollo de competencias individuales como resultado de las evaluaciones

de desempefio por competencias: si como resultante de la evaluacion de desempefio por

competencias una persona logra mejorar sus competencias, esto sera productivo para él,

aumentara su empleabilidad, por lo tanto, esta directamente relacionado con su carrera
profesional. (Alles, 2005, pag. 258).

Al evaluar las competencias del recurso humano, la organizaciébn que maneja esta gestion

relaciona el desarrollo y comportamiento en base a las habilidades individuales que impulsen el

plan de carrera y promocion. Es una metodologia que resulta positiva toda vez que se realice de

manera adecuada, en virtud que se relaciona con la mejora del puesto y su objetivo esperado.

4.9 Las Competencias y la Inteligencia Emocional

Al coeficiente intelectual debe adicionarsele el coeficiente emocional que evidencia las
actitudes personales y sociales. El “poder” hacer, que se deriva de la educacion formal, el
entrenamiento y la experiencia, se combina con el “querer” hacer representado por competencias
tales como motivacién para el logro, deseo de asumir responsabilidades y honestidad en el
accionar. Estas competencias aumentan la productividad, agregan valor al trabajo y brindan
satisfaccion. (Alles, 2002, pag. 13).

La actitud del recurso humano al tener un motivo que impulse la mejora de su desempefio
en el puesto, hace que las competencias sobresalgan al realizar sus responsabilidades asignadas,
es por ello que se debe considerar en las organizaciones métodos que trabajen en la inteligencia

emocional de su equipo y en mejorar su capacidad intelectual para aumentar su productividad.
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4.9.1 LaAplicacion de un Esquema de Competencias por Niveles

A continuacion, damos ejemplos de una competencia, con sus grados, y de perfiles por
competencias. Se tomaron solo para explicar la idea central de la competencia “Trabajo en equipo”
con sus cuatro grados (A el més alto y D el mas bajo). Si bien se tratard mas adelante, se brinda
una explicacion de cada uno de los niveles utilizados. ES una apertura arbitraria en cuanto a
numero, se podria haber utilizado cinco u otro. (Alles, 2002, pag. 15).

Las competencias se pueden categorizar por grados a efecto de que sean aplicadas en ciertas
cualidades, habilidades o virtudes requeridas para que quien ocupa el puesto, éstos deben ser
medibles del nivel mas alto al mas bajo y al plantear una caracteristica en especifico por la
organizacion como finalidad de cumplir con el objetivo en el perfil establecido. La aplicacion de
un sistema de gestidn de competencias por niveles categoriza las areas de crecimiento individual

para el recurso humano Y establece un plan de division por areas.

4.9.2 Para Poner en Marcha Planes de Carrera y Planes de Sucesion

Se deriva de lo ya comentado. Los planes de carrera y los planes de sucesion deben
combinar los requerimientos de conocimientos y habilidades especificas con las competencias
conductuales requeridas. Las mismas cambian y evolucionan segin la evolucion del mapa de
puestos. Para los planes de sucesion las competencias deberan ser analizadas con relacion al
individuo y a lo requerido por el puesto al cual se prevé promoverlo en el futuro. (Alles, 2002, pag.
17).

La planificacion es clave y las organizaciones que gestionan las competencias de sus
empleados combinan el poner en marcha el plan de carrera y plan de sucesion con aquellos
empleados que cuentan con los requisitos y habilidades de un puesto determinado, con el

respectivo estudio del recurso humano vy el perfil, con la finalidad que sean mas eficientes.
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4.9.3 ¢Qué se entiende por capacitacion?

La capacitacion debe ser siempre con relacion al puesto o al plan de carrera, y en relacién
a su vez con los planes de la organizacion, su vision, mision y valores. La capacitacion no puede
estar disociada de las politicas generales de la empresa.

Si bien capacitacion y entrenamiento pueden ser utilizados como sinénimos, no lo son.
(Alles, 2005, pag. 223).

El crecimiento del recurso humano en el puesto se relaciona con los planes estratégicos de
capacitacion, los cuales relativamente influyen y se desarrollan con las politicas y los objetivos de
la empresa en general. Todo ello, con el fin de mejorar los conocimientos adquiridos por el
personal y en funcion de su entorno establecerlos en los planes de carrera o sucesion dentro de las
areas de trabajo y relacionarlos con las metas profesionales, segun la descripcion del perfil para

aumentar la competitividad del equipo en general y sus buenas préacticas.

4.9.3.1 CoOmo Llevar Adelante un Plan Intensivo de Desarrollo de Competencias. Las
organizaciones encaran “planes mtensivos de desarrollo de competencias” en diversas
circunstancias; por ejemplo, cuando se preparan planes de sucesion, o cuando se detecta
que un colectivo de personas debe mejorar en una competencia en particular. Si los casos
implican necesidades organizacionales concretas y urgentes debe prepararse un plan de
accion que combine de la manera mas eficaz las distintas variantes que ofrece la
metodologia. (Alles, 2005, pag. 239).
Para las organizaciones es necesario identificar las areas donde se necesite reforzar las
competencias individuales o grupales que pudieran surgir, especificamente aquellas encontradas a
través de un diagndstico de necesidades de capacitacion, para implementar planes de formacion

que les permitan mejorar las debilidades encontradas. Asimismo, en los casos donde se requiera
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aumentar algunas competencias especificas en caso de tener el método de implementar un plan de

carrera con un grupo o persona determinada.

4.9.3.2 ;Como realizar un seguimiento de la evolucion del desarrollo de las
competencias? La respuesta es sencilla, aunque llevarla a la practica puede no serlo tanto:
realizar una nueva medicién de las competencias. Se pueden utilizar como informacion los
resultados de las evaluaciones de desempefio —si es que miden competencias— y de las
evaluaciones de 360 grados. De todos modos, si existiese una necesidad de seguimiento
méas preciso porque, por ejemplo, el desarrollo de una competencia es critico para la
estrategia de negocios, 0 una persona esta en un plan de sucesion y el desarrollo encarado
es de vital importancia, una correcta medicion del desarrollo de competencias se puede
realizar a través de la administracion de assessment center. En el capitulo anterior nos
hemos referido a esta herramienta (Assessment Center Method). (Alles, 2005, pag. 240).
Para que las organizaciones puedan evaluar el seguimiento del desarrollo de las
competencias, existen varias herramientas, una de ellas es la evaluacion de desempefio, que sirve
de apoyo para identificar el avance del recurso humano en el puesto y en el cumplimiento de los
objetivos esperados. Al realizar una medicion adecuada sera facil identificar si han tenido progreso

en cuanto a la estrategia de gestion utilizada.

4.9.4 Plan de Jovenes Profesionales

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

organizacion. (Alles, 2002, pag. 17).
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Establecer planes para jovenes profesionales, es para la organizacion un método estratégico
que tiene la visién de invertir tiempo y recursos para formar personas que puedan a futuro ocupar
puestos y ser incluidos en un plan de carrera que motive a obtener resultados exitosos en sus

asignaciones

4.9.4.1 Andlisis y Descripcion de Puestos. Cuando una empresa desee implementar un

esquema de gestibn por competencias, el primer proceso que deberd encarar es la

descripcion de puestos por competencias. Es la piedra fundamental, ya que a partir de esta

descripcion es posible implementar todos los demas procesos de recursos humanos. (Alles,

2002, pag. 17).

La organizacion al tener como plan de trabajo gestionar las competencias del recurso
humano, debe considerar el analisis oportuno y preciso en cuanto a la descripcion de los puestos
existentes o bien los que se pretendan crear, para que de ser necesario se realicen modificaciones

y se establezcan criterios que aprueben el desarrollo del puesto en torno a ello.

494.1.1 Capacitacion y Entrenamiento. Para implementar programas de
capacitacion y entrenamiento por competencias, ademas de definir las competencias
sera necesario conocer las del personal.

Ello es posible por distintos caminos, a partir de evaluaciones por competencias o
evaluaciones de potencial por competencias, o como derivado de las evaluaciones de desempefio.
(Alles, 2002, pag. 17).

Al conocer las habilidades que posee el recurso humano, la organizacion debe implementar
planes de capacitacion y entrenamiento en torno a las necesidades identificadas o bien para

impulsar el desarrollo de las mismas y promover el potencial de cada persona.
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Por lo que al implementar planes que aumenten las habilidades y los conocimientos del

personal para desplegar un plan de carrera en todas las areas posibles.

4.10 Un Modelo de Competencias para Alcanzar la Estrategia

Toda organizacidbn posee una mision, visidn, valores y planes estratégicos. Unas
organizaciones tendran estos conceptos perfectamente definidos y expresados en documentos;
otras no. Sin embargo, todas poseen una estrategia basada en una vision, més alla de que la hayan
expresado por escrito 0 no. El modelo de competencias servird para alcanzar esa vision, para lograr
los resultados planteados por la estrategia organizacional, en la medida en que dicho modelo
incluya en su definicion los aspectos necesarios para alcanzarla. Cuando el modelo de
competencias se define de este modo, agrega valor a la estrategia. (Alles, 2015, pag. 88).

Las estrategias definidas por medio de una gestiobn por competencias son establecidas en
funcion a los objetivos organizacionales, para cumplir con el enfoque que se defina con base a un
modelo elegido previamente en funcion de la vision y mision y otras herramientas de gestion, sirve
para delimitar el valor que se deriva de los resultados obtenidos. En este tipo de modelo se pueden
definir planes de crecimiento individual para los empleados y sea motivacion personal e individual
que aumente su perspectiva en relacion a las politicas y objetivos. Todo ello, con el fin de obtener
efectos auténticos y metas alcanzables en las diferentes areas y aumenten la competitividad en la

empresa a nivel general.

4.10.1 Un Modelo para Lograr el Cambio Cultural

El modelo de competencias también seré el vehiculo para lograr el cambio cultural deseado,
en la medida en que las competencias que lo conforman representen ese cambio que se desea

alcanzar.
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Un modelo de competencias permite el cambio en todas sus direcciones. En primera
instancia, de arriba hacia abajo, al definirse desde la maxima conduccion. A su vez, permite el
cambio de lado a lado, al modificar los subsistemas de Recursos Humanos; y, ademas, opera de
abajo hacia arriba, cuando se desarrollan las competencias de los colaboradores de todos los
niveles. (Alles, 2015, pag. 89).

Establecer un modelo de gestion por competencias, es para la organizacion una revolucion
en todos los &mbitos, incluso en la cultura ya establecida, debido a que es una herramienta que
realiza modificaciones en todas las direcciones del organigrama, asi como en todos sus niveles y
formas de dirigir e innovar al recurso humano con métodos de crecimiento interno, que aumenten
el potencial de las personas que integran el equipo de trabajo. Por lo que, al mejorar el rendimiento
que aporte significativamente en los resultados y donde se visualicen las modificaciones realizadas
a efecto de que puedan familiarizarse en todos los niveles y sean aceptados de forma positiva.

La categorizacion de los niveles, brinda resultados distintos debido a la distribucion

detallada en el organigrama organizacional, al lograr el cambio segln los sistemas operacionales.

4.10.2 Mediciones Sobre Satisfaccion Laboral

Las encuestas de satisfaccion laboral, también denominadas encuestas de clima
organizacional, bien administradas ofrecen muchos beneficios. En cambio, si son mal
administradas pueden ser altamente perjudiciales y generar un efecto opuesto al deseado.

Antes de iniciar un proceso de encuesta de satisfaccion laboral, la organizacion y sus
directivos deberdn tener en cuenta que para que la encuesta cumpla su cometido debe ser
implementada en forma periodica. Asi como las empresas hacen su auditoria anual, deberian optar

un esquema de administracion periddica para las encuestas de satisfaccion laboral o clima
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organizacional. Eventualmente, pueden no llevarlas a cabo todos los afios, pero si con una
periodicidad definida. (Alles, 2015, pag. 55).

Para que la organizacion obtenga un banco de datos sobre el ambiente interno que se
maneja, la medicion del clima laboral es una técnica acertada donde se puede identificar la
satisfaccion laboral del recurso humano en sus puestos de trabajo y derivado de los resultados

obtenidos se pueden implementar capacitaciones que fortalezcan las debilidades encontradas.

4.10.2.1 Estudios Sobre Valores y Proyectos Personales. Las personas tienen (o
pueden tener) una vision de si mismas, una meta a alcanzar sus propios valores. Sin
embargo, lo mas frecuente es que no sepan llevarlos a palabras, que no sepan expresarlos.

De manera frecuente, es posible observar que las personas no saben muy bien como seguir
adelante con sus propias vidas, desean cambiar el rumbo de sus carreras o dudan al respecto, etc.,
sin poder expresarlo claramente. Una persona podra, si asi lo desea, elaborar una vision, la imagen
del futuro deseado para si mismo, para luego elaborar sus proyectos personales. Con frecuencia,
las personas lo hacen de manera intuitiva y espontinea. (Alles, 2015, pag. 63).

Para el recurso humano en las organizaciones, es de mucha motivacion que se tomen en
cuenta sus planes personales a nivel profesional, a fin que se establezcan herramientas y tacticas
empresariales donde su vision propia sea tomada en cuenta, con el paso del tiempo. Quiza para
algunos sea complicado transmitir el mensaje de lo que realmente desean, sin embargo, al existir
planes de crecimiento para el personal, esto serd facil de identificar para emprender el desarrollo

interno.

4.10.3 La Asignacion de Competencias a Puestos

Es importante remarcar como se define cada competencia, ya que con frecuencia hay

organizaciones que, como producto de incorrectas definiciones del modelo, trabajan de manera
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equivocada. Si los distintos niveles se definen solo con una palabra (por ejemplo, "grado A como
un nivel excelente de la competencia”), sin una definicion del grado y sin los ejemplos de
comportamientos observables, no se dispone realmente de un modelo de competencias. (Alles,
2015, pag. 108).

Las competencias deben ser asignadas segun las necesidades del puesto, para lograr cumplir
con lo requerido en la descripcion del mismo. El proceso de analisis es uno de los pasos principales
sobre los planes que se pretenden alcanzar previo a la asignacion, al establecer los métodos de

desarrollo del recurso humano y los procesos de formacion y crecimiento de habilidades.

4.103.1 Modelo de Competencias Implantacién. La implantacion del modelo
requiere ciertos pasos iniciales, a los cuales hemos dedicado las paginas precedentes. El
armado del modelo comienza por la definicion de competencias, junto con su apertura en
grados, y a continuacion, se asignan estas competencias (con sus correspondientes grados)

a los diferentes puestos. (Alles, 2015, pag. 111).
Para que la organizacion pueda poner en marcha el modelo por competencias e implantarlo
como un método, se debe realizar un andlisis de los pasos a seguir para que sea funcional y de este
modo se puedan definir las habilidades que se solicitan para el ocupante del puesto y otras

caracteristicas que van en torno a ello.

4.10.4 Formacidn del Cliente Interno

Una organizacion estd compuesta por personas que interactian entre si para llevar adelante su
cometido. Por lo tanto, en cualquier procedimiento que los involucre, los “actores principales” son
ellos, los directivos, jefes y colaboradores. Las personas que trabajan en Recursos Humanos
disefian e implementan los subsistemas relacionados con su especialidad, pero quienes “los usan”

son todas las personas que la organizacion, a las que denominamos cliente interno, ya que son
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“clientes internos en relacion con el &rea de Recursos Humanos". (Alles, 2015, pag. 114).

Para gque se cumplan con los objetivos organizacionales y del puesto, la formacion del cliente
interno es un proceso del area de capacitacion y desarrollo para elaborar planes de crecimiento y
de conocimiento, con el objeto de impulsar la motivacion en sus funciones y ampliar su vision

personal.
4.10.5 Qué es el Desarrollo Personal y Por Qué es Tan Importante

4.10.5.1 El Desarrollo Personal en la Vida y en el Ambito Laboral . El desarrollo

personal es la realizacién de un proceso de introspeccion en el que intentamos descubrir

nuestra propia identidad para explorar nuestros talentos, mejorar nuestra salud, hacer

cambios en nuestro estilo de vida, y todo aquello que sea necesario para estar en armonia

con nuestra mente y cuerpo.

Por otro lado, este término hace referencia a nuestro desarrollo en el ambito profesional.
Cada afio, mas y mas empresas comprenden la necesidad de capacitar a sus empleados en practicas
relacionadas al coaching ontolégico. (Universia, 2019, parr.1).

La capacidad que posee cada persona cada vez es mas cotizada en el mercado laboral, es
por ello que el crecimiento personal y laboral se unifican debido a que los individuos que opten
por modificar su estilo de vida e invetir en desarrollar sus capacidades logran un equilibrio

profesional estable.

4105.1.1 Como lograrlo. Es importante establecer un plan de desarrollo personal en
el que definamos los objetivos principales: que queremos lograr y hasta donde queremos
llegar. Una vez definidas nuestras metas, hay que enfocarse en aquellos atributos que

queremos desarrollar. Siempre existe la posibilidad de capacitarse en algo nuevo, pero


https://www.universia.net/etc.clientlibs/universia/clientlibs/actualidad/orientacion-academica/que-consiste-coaching-ontologico-donde-se-ensena-1166483.html
https://www.universia.net/etc.clientlibs/universia/clientlibs/actualidad/orientacion-academica/4-ventajas-iniciar-tu-propio-plan-desarrollo-individual-idp-1162866.html

64

de nada sirve enfocar nuestras energias en algo que no nos gusta 0 no podemos hacer.
(Universia, 2019, parr.2).

Las personas que definen las metas personales para alcanzar su crecimiento personal y
profesional emprenden planes individuales que les facilitan posicionarse en puestos donde sus
habilidades son conforme a ello, y en funcién de los objetivos planteados a nivel personal y
organizacional, es de mucho beneficio para ambas partes y ademas lo convierte en un recurso muy

valioso.

4.10.5.2 Como se Elabora un Plan de Desarrollo Profesional. El plan de

desarrollo profesional y personal guardan una estrecha relacion. Desde las

organizaciones es importante entenderlos de manera integral, ya que de la evolucion de sus
habilidades y su bienestar laboral dependera su posterior rendimiento.

Saber incentivar el desarrollo laboral en la plantilla de empleados repercute positivamente
en la productividad y, si es bien gestionado, en la calidad de vida de las personas. Las
organizaciones deben sumar experiencia en areas especfficas, mantener a su plantilla en constante
formacion e implementar nuevas formas de trabajo que impulsen su carrera profesional. (Bizneo,
2021, parr. 1).

Los resultados que se obtienen de invertir tiempo y dinero en el crecimiento del recurso
humano es para la organizacion una metodologia que brinda resultados efectivos, debido a que se
implementan nuevos sistemas de trabajo que aumentan la capacidad de cumplimiento y

compromiso por parte del personal.

4.10.5.2.1 ¢ Qué es el desarrollo profesional? El desarrollo profesional es un proceso

continuo marcado por el deseo de superacion del empleado. Es decir, cuando un


https://www.bizneo.com/blog/rendimiento-laboral/
https://www.bizneo.com/blog/productividad-en-el-trabajo/
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trabajador con el paso del tiempo acumula, enriquece y mejora Sus experiencias,
aptitudes Y relaciones en el trabajo.

Cuando evoluciona como trabajador y como persona, cuando ha alcanzado sus aspiraciones
y retos. En definitiva, el desarrollo profesional se alcanza cuando se es un mejor trabajador.
(Bizneo, 2020, parr. 2).

El crecimiento profesional del recurso humano en las organizaciones es enriquecedor para
ambas partes, debido a que se alcanzan las metas establecidas en el perfil del puesto y se acumula
experiencia que da una mejor capacidad de respuesta ante ciertas situaciones determinadas.

La evolucion de cambios obtenidos a traveés de impulsar la carrera laboral de las personas

en las organizaciones, es una fuente de mejora en las expetativas esperadas en un puesto de trabajo.

4.10.5.2.2 Importancia del Desarrollo Profesional. El plan de desarrollo profesional
se ha vuelto un area clave en las organizaciones porque reduce varios inconvenientes
para el departamento de Recursos Humanos.

Es necesario entender el desarrollo profesional como una adaptacion progresiva y natural
al puesto de trabajo, con el objetivo de alcanzar el maximo potencial del trabajador. Por lo tanto,
facilita la gestion del talento. (Bizneo, 2020, parr. 10).

Darle prioridad al desarrollo profesional en los ocupantes de los puestos debe estar en los
planes de recursos humanos, debido a que al crear planes de crecimiento del recurso humano se
originan estratefias para que el puesto cumpla con las metas establecidas.

Es por ello que se debe analizar la implementacion de programas donde se gestione el
potencial de las personas dentro de la organizacion segin la responsabilidad y el compromiso que
adquiera el ocupante como medio de adaptacion hacia un plan de estudios que impulse sus

conocimientos y le permita al recurso humano establecer metas propias sobre el puesto.


https://www.bizneo.com/blog/gestion-del-talento/
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Analisis de los Resultados

5.1 Analisis

La gestion de talento humano por competencias es la herramienta que permite a las
organizaciones desde el Siglo XX, tomar acciones de desarrollo en las habilidades de sus
empleados e impulsarlas para mejorar su desempefio.

La definicion de competencias de acuerdo con los registros historicos, se ha relacionado con
el enfoque que promueve el desarrollo de los empleados en funcién de la descripcion de puestos,
con el objetivo de ubicar a las personas que posean el talento para una posicion organizacional
determinada con conocimientos especificos en beneficio profesional y personal.

En funcion de ello, el talento es un término que define a los dones que posee cada persona por
naturaleza y derivado de ello ha transcendido la gestion por competencias debido a que es una
metodologia que permite a las organizaciones obtener resultados en base a los objetivos
establecidos, con el fin de que el recurso humano a través de la motivacion realice sus funciones
de la mejor forma.

Es asignacion de las organizaciones que el desarrollo de las competencias sea prospero y que
ademas logre establecer herramientas de gestion para asignar un método principal, en funcién de
que todos los puestos sean competitivos por utilizar esta metodologia, en torno a las caracteristicas
que posea cada persona y que el puesto requiera.

Por lo que, las organizaciones que utilizan la gestién por competencias desde el momento de
la seleccion del recurso humano, tienen como resultado candidatos que son elegidos segin sus
habilidades especificas requeridas para un puesto determinado, debido a que se pretende que a
través de ello se pueda utilizar como un fitro previo a la contratacion, ademés de asignar al

personal que cumpla con la descripcion del puesto en base a las metas y objetivos; asimismo
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demostrar un comportamiento adecuado que al ponerlo en practica como medio de prueba de
resultados positivos.

Por lo tanto, las fases que componen el proceso de seleccion dan lugar a determinar claramente
los pasos a establecer para que la busqueda de personas sea Optima al consignar toda la informacion
que describa las habilidades desarrolladas de los candidatos y asi tomar la decisién de colocarlos
en determinada posicion por ser aptos para las asignaciones que le sean dadas.

Derivado de ello, se debe realizar un diagndstico de perfil organizacional que tiene como
finalidad recabar toda la informacion y que un especialista en recursos humanos defina el vinculo
de los puestos y la organizacion para aplicar las competencias en el puesto con el requerimiento
en base a las necesidades existentes y posteriormente seleccionar a los candidatos que cumplan los
requisitos que se establezcan.

En consecuencia, el desarrollo de las competencias de los miembros de la organizacién da lugar
a contar con candidatos que si bien, no ocupan el puesto en el presente, en el futuro pueden ser
elegidos de manera interina para desempefiar determinadas funciones bajo esa modalidad y
posteriormente ser incluidos en los planes de sucesion lo que automaticamente se convierte en plan
de carrera y motiva el espiritu de superacion personal.

Por consiguiente, es significativo resaltar que dentro del proceso de diagndstico se debe incluir
la familiarizacion del candidato con el puesto, para que se le brinden las herramientas de induccion
necesarias donde se defina que objetivos espera la organizacion sean cumplidos por la persona que
ocupa, en la realizacién de sus deberes y tareas.

Ademés de ello, las organizaciones utilizan la gestion por competencias en el proceso de
seleccion deben considerar que es una metodologia que modifica los procesos que se vinculan con

el recurso humano, por tanto, deben tener en cuenta que hay mucho trabajo por hacer debido que
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el objetivo principal es elegir y ubicar a las personas con las habilidades que un puesto requiere,
ademas de lograr cambios que impulsan la motivacion del personal. Por lo que atraer talento bajo
esta modalidad implica tener establecido una descripcion de puestos que incluya las competencias
que se adapten a los objetivos organizacionales y por tanto deben existir procesos de seleccion
donde se consiga la mayor informacion posible de los candidatos disponibles en el mercado
laboral, para luego analizar la capacidad demostrada ante ciertas situaciones y determinar quién la
mejor opcién para asignar en el puesto.

Asimismo, la evaluacion de desempefio por competencias independientemente del nivel
organizacional a analizar, es un método que aporta informacion sobre el recurso humano y es de
mucha utilidad en la organizacion al implementa planes de carrera para realizar movimientos
internos donde se ubique a las personas que tengan la capacidad de desempefiar los requisitos
establecidos en la descripcion del perfil. Ademas de ello, la evaluacién ayuda a encontrar las
debilidades que algunos puestos poseen y es esa la razon por la cual algunos objetivos no se pueden
cumplir, por lo que se deben asignar planes refuerzo a través de la capacitacion para crecimiento
de los conocimientos y destrezas de la persona que lo ocupa.

Por esa razon, utilizar técnicas de evaluacion que se basen en el comportamiento del
recurso humano de la organizacion, sirven para evidenciar como el ocupante de un puesto
determinado y sus caracteristicas de reaccioén ante una situacion planteada. Posterior a ello es tarea
del &rea de recursos humanos hacer movimientos internos o bien fortalecer las debilidades
encontradas.

Ademés, los planes de entrenamiento dan los lineamientos para la evaluacion de
desempefio y su propdsito organizacional, por lo que se debe de considerar la técnica de

socializacion para el personal y que resulten segin lo planeado. Ademas de definir el proceso de
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adaptacion por el sistema utilizado, la organizacion debe considerar que pueden existir errores por
la carencia de capacitacion, esto se puede evitar si se brinda el entrenamiento idoneo a quienes
realizaran toda la captura de datos. Al evaluar por competencias se debe realizar en funcion del
perfil del puesto para incluir dentro del andlisis del esquema del puesto seguin el esquema
organizacional establecido previamente.

Por lo tanto, cabe mencionar que destacar que las competencias evaluadas y desarrolladas
se adhieren a la inteligencia emocional del recurso humano y se vinculan con la motivacion que la
organizacion establezca a través de planes de crecimiento profesional por niveles segin el
organigrama, para mejorar la actitud de las personas.

Derivado de ello, los planes de sucesion sirven para que el personal crezca dentro de la
organizacion, por lo que es tarea del area de recursos humanos evaluar quien cuenta con
competencias para iniciar el plan de carrera y crear un ambiente de satisfaccion laboral lo que es
de beneficio para el personal y el cumplimiento de objetivos.

Asimismo, al gestionar por competencias se establecen criterios de cumplimiento de la
mision y vision de la organizacién y los cuales se convierten de utilidad para alcanzar los planes
definidos, el desarrollo de este modelo sirve de estrategia para que se cumplan los razonamientos
compuestos como una herramienta empresarial.

Asi pues la correcta aplicacion de herramientas para gestionar las competencias, es para
las organizaciones un valor agregado para quienes usan esta metodologia, debido a que se
implementan planes de carrera planes de sucesion a través de la evaluacion del desempefio o si es
para alguien externo a través del proceso de seleccion de personal, todo ello va relacionado a la
motivacion que tengan los ocupantes de los puestos, pues es lo que impulsa a realizar con esmero

y responsabilidad sus asignaciones. EIl proceso de asignacion de competencias en la descripcion
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del puesto es una asignacion que debe ser analizada metddicamente por un experto en el area de
recursos humanos pues se deben implementar todas aquellas habilidades especificas y
competencias conductuales para el candidato que lo va a ocupar. Al tener definido el perfil, el
siguiente proceso es la seleccion y la entrevista por competencias, este paso sirve para identificar
cémo reacciona el candidato ante una determinada situacidén, a fin de descubrir si la persona es
apta para el puesto o no.

En consecuencia, los planes de carrera se deben poner en marcha a efecto de que realmente
surjan movimientos y se accione como area de recursos humanos para beneficio del personal, quien
es el recurso que mueve a las organizaciones, esto hace que existan cambios en la cultura y puede
que sean aceptados por todos, 0 en algun caso puede que no. Por lo que para quien trabaje en torno
a la gestion por competencias, debe tener dentro de sus prioridades la realizacion de los métodos
para aplicarlos y trabajar en funcion de ello.

De tal manera, la aplicacion de programas de capacitacion para el desarrollo del recurso
humano, es el seguimiento que las organizaciones dan para aplicar los planes de carrera o sucesion,
éstos pueden ser unificados a un estudio de medicion sobre el clima laboral, posterior a haber
realizado todos los procesos del programa, con el Unico fin de mejorar las habilidades en cada
puesto de trabajo y que estas sean mejoradas y aplicadas en el area donde se encuentre el ocupante
del puesto.

Derivado de los resultados obtenidos a través de una correcta aplicacion de herramientas de
gestion en base a competencias, las organizaciones asignan el método que apoya al crecimiento
interno para brindar al recurso humano la oportunidad de desarrollo laboral y motivacion personal,
pues el comportamiento en las areas de trabajo se ve reflejado en los resultados organizacionales

obtenidos, por lo que esta metodologia resulta ser un instrumento eficaz y eficiente.
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Palabras Clave
Competencia, se hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas
comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. (Alles, 2005,
pag. 12).
Compromiso, sentir como propios los objetivos de la organizacion. Apoyar e instrumentar
decisiones comprometido por completo con el logro de objetivos comunes. (Alles, 2002,
pag. 35).
Conocimiento, la informacion que una persona posee sobre areas especificas. (Alles, 2002,
pag. 8).
Desarrollo, implica un esfuerzo constante por mejorar la formacion y el desarrollo, tanto
los personales como los de los demas, a partir de un apropiado analisis previo de sus
necesidades de la organizacion. (Alles, 2002, pag. 73).
Evaluacion de 360°, la evaluacion de 360 grados o feedback 360° es la forma mas novedosa
de desarrollar la valoracion del desempefio, ya que dirige a las personas hacia la
satisfaccion de las necesidades y expectativas, no sélo de su jefe sino de todos aquellos que
reciben sus servicios, tanto internos como externos. (Alles, 2002, pag. 18).
Habilidad, la capacidad de desempefiar cierta tarea fisica o mental. (Alles, 2002, pag. 8).
Mision, el porqué de lo que hace la empresa, la razdén de ser de la organizacion, su
propdsito. Dice aquello por lo cual, al final, la organizacion quiere ser Recordada. (Alles,
2002, pag. 26).
Motivacion, los intereses que una persona considera o desea consistentemente. Las
motivaciones “dirigen, conllevan y seleccionan” el comportamiento hacia ciertas acciones

u objetivos v lo aleja de otros. (Alles, 2002, pag. 8).
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Conclusiones

Se presentaron los diversos métodos de cdmo mejorar las capacidades de los empleados en
la organizacion, por medio de una identificacion de procesos de desarrollo de habilidades
y crecimiento laboral a través de un plan de carrera que ayudd a detectar areas de

oportunidad.

Se describieron los sistemas de remuneracion equitativo y eficiente basados en el
desempefio profesional del capital humano con herramientas existentes aplicables para
alcanzar el progreso y compromiso organizacional requerido y obtener un mejor plan de

trabajo.

Se determinaron cuales son las categorias de las areas de desarrollo a nivel personal y
profesional para que se enfogque la gestion hacia las competencias propias del puesto, con

planes de avance para el aumento en el potencial de las personas.
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Recomendaciones

® | os administradores de recursos humanos deben presentar los diversos métodos de como
mejorar las capacidades de los empleados en la organizacion, por medio de una
identificacion de procesos de desarrollo de habilidades y crecimiento laboral a través de un

plan de carrera que ayude a detectar areas de oportunidad.

® Las organizaciones deben describir los sistemas de remuneracion equitativo y eficiente
basados en el desempefio profesional del capital humano con herramientas existentes
aplicables para alcanzar el progreso y compromiso organizacional requerido y obtener un

mejor plan de trabajo.

e Las areas de recursos humanos deben determinar cuales son las categorias de las areas de
desarrollo a nivel personal y profesional para enfocar la gestion hacia las competencias

propias del puesto, con planes de avance que aumenten el potencial de las personas.
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Anexos
10.1 Anexo 1. Fichas bibliograficas
Ficha Bibliografica
Area
Autor
Titulo del libro

Datos Editoriales

Tema

Subtema
Cita
Pagina
Ficha Bibliografica
Area Recursos Humanos
Autor Martha Alicia Alles
Titulo del libro Desempefio por competencias Evaluacién 360

Datos Editoriales

2005, Primera Edicion, Argentina

Tema Gestion de Talento Humano por Competencias
Subtema Métodos de evaluacion de desempefio
Cita Muchos autores hacen referencia a los distintos métodos de evaluacion

de desempefio. Esta obra tiene como proposito especifico referirse a la
evaluacion de desempefio por competencias. No obstante, se hard una
pequefia referencia a los distintos métodos para que el lector tenga un
panorama mas completo sobre la teméatica. Los métodos de evaluacion
de desempefio se clasifican de acuerdo con aquello que miden:
caracteristicas, conductas o resultados. Los basados en caracteristicas son
los mas usados, si bien no son los mas objetivos. Los basados en
conductas (competencias) brindan a los empleados informacién mas
orientada a la accion, por lo cual son los mejores para el desarrollo de las
personas

Pagina

31
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Ficha Bibliografica

Area Recursos Humanos
Autor Martha Alicia Alles
Titulo del libro Desarrollo del talento humano basado en competencias

Datos Editoriales

2005, Primera Edicion, Argentina

Tema Gestion de Talento Humano por Competencias

Subtema La capacitacion tradicional y el cambio en los comportamientos

Cita La capacitacion no alcanza. Si sOlo se transmiten conocimientos
relacionados con una competencia, ello no es suficiente: se necesita
lograr que la persona modifique comportamientos. Dice Gore:227
Sabemos que el hecho de que los participantes en un curso aprendieran
individualmente no siempre significaba que fueran a modificar las
rutinas. Relacionando este comentario con nuestra propuesta, diremos
que el conocimiento sélo en temas relacionados con competencias no
alcanza en absoluto. La persona debe modificar comportamientos, lo cual
implica cambios en sus competencias (caracteristicas profundas de
personalidad)

Pagina 48

Ficha Bibliografica

Area Recursos Humanos

Autor Martha Alicia Alles

Titulo del libro Seleccion por competencias

Datos Editoriales

2006, Primera Edicion, Argentina

Tema Gestion de Talento Humano por Competencias
Subtema El rol de la motivacion
Cita Los que tenemos muchos afios de experiencia sabemos que, en ocasiones,

la interseccion de los dos subconjuntos (conocimientos y competencias)
no es suficiente y falta algo mas: la motivacion. En los modelos de
competencias se suele trabajar una que denominamos “Compromiso”, la
cual incluye, en general, la motivacion y otras tales como “Motivar a
otros”. Pero con este sentido que le damos a la motivacion queremos ir
un poco mas alla, incluyendo, ademéas del compromiso de la persona con
lo que hace, su propia motivacion; es decir, cuando la tarea a realizar
coincide con las motivaciones personales, ya sea por sus propios
intereses, por coincidir con sus preferencias o por cualquier otro motivo
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