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Resumen Ejecutivo

El entorno laboral se vuelve cada vez mas competitivo, esa es una realidad que actualmente no
podemos ignorar. Tal es asi que las organizaciones deben procurar brindar a sus colaboradores
herramientas para que puedan potenciar aquellas competencias que ya tienen y desarrollar aquellas

otras que la empresa desea fomentar para el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

La empresa Inmodavalos Cia. Ltda, consciente de esta realidad, mediante una metodologia no
experimental de tipo descriptivo, proveniente de una investigaciéon hecha a los colaboradores con el
fin de identificar las competencias a fortalecer, pudo evidenciar que existen dos competencias que
necesitan mayor desarrollo: orden y calidad, y bisqueda de informacion, es asi que por medio de la
creaciéon de varios talleres elaborados en la propuesta del presente trabajo que es un sistema de
formacion por competencias; misma que se encuentra validada por la alta direccién de la compaiiia;

considerando estos elementos se presenta este proyecto de investigacién y desarrollo.
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Resumen

La presente investigacién tiene como objetivo disefiar un sistema de formacién por
competencias para la empresa Inmodavalos Cia. Ltda, ubicada en el sector sur de la ciudad de
Ambato, provincia de Tungurahua. La metodologia de investigaciéon utilizada es mixta, es decir,
cualitativa y cuantitativa; y que mediante una encuesta aplicada se obtuvo el diagndstico para
identificar el grado de adquisicién de competencias que poseen las personas, y poder asi estructurar
el sistema de formacién que se plantea. Los resultados obtenidos indican que las competencias mas
empoderadas en el personal son: orientacién a resultados o logro, orden y calidad y trabajo en
equipo, mientras que aquellas con menor puntuacion son: busqueda de informacién y orientacion de
servicio al cliente. El sistema de formacién por competencias estd disefiado en base a varios autores,
sin embargo, se han seguido los lineamientos de Martha Alles en su libro Construyendo Talento. La
propuesta esta disefiada con varios talleres, cada uno con diferentes contenidos que pretenden
elevar el nivel de competencias de los colaboradores de la institucién. Finalmente se encuentra el
seguimiento de los talleres, que se realiza mediante la evaluacién de los eventos. Se ejecutan los
procedimientos necesarios dentro del sistema, los cuales facilitaran la correcta realizacion de las

funciones determinadas dentro del perfil de cada puesto de trabajo.

Palabras Claves: competencia, sistema de formacion, perfil del puesto
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Abstract

The purpose of this investigation is to design a training program in accordance with the
individual skills of the personnel of the Inmodavalos Cia. Ltda company that is located in the southern
sector of the city of Ambato, Tungurahua. The research methodologies used were qualitative and
quantitative. Through the application of a survey, a diagnostic was obtained to identify the degree of
acquired skills that the employees possess which served as the basis for the structuring of the
training program. The results indicate that the highest degree of acquired skills of the staff are their
focus on results and achievement, order, quality and teamwork. The sKkills that the staff possess to a
lesser degree are looking up information and customer service orientation. The employee skills
based training program is structured on information from various authors, however, the guidelines
presented by Martha Alles from her book “Construyendo Talento” were followed. The proposal
consists of various workshops, each with different themes, that would raise the skill levels of the
company employees. The workshops would then have follow-up evaluations in accordance with the
procedures established in the training program which would facilitate the correct performance of

the functions determined within the profile of each job.

Key words: Skills, training system, job profile.
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Capitulo 1

Introduccion

El presente trabajo se encamina en una alternativa para desarrollar las competencias del
personal de la compafiia Inmodavalos Cia. Ltda., puesto que las mismas no se encuentran en el nivel
que la institucidn requiere, lo cual se ha identificado en la realizacion de las funciones encomendadas.
Las competencias laboradas enmarcadas de forma propositiva aportan grandes y significativas
ventajas para la organizacién, maximizan el rendimiento de los colaboradores, logran al mismo
tiempo, que éste se sienta valorado y motivado en el cumplimiento de sus tareas profesionales, al unir
los intereses de la empresa con los del colaborador unicamente se obtienen beneficios para ambas

partes.

La ejecucion de las funciones de manera efectiva, reducir los errores en los procesos, satisfacer
las necesidades de los clientes y consecuentemente generar fidelizacién del mismo, son algunos de

los puntales esenciales del presente trabajo.

Al alinear las competencias especificas demandadas por la empresa con las detectada en el
trabajador, se integran los objetivos de la organizacion con los de la persona, de manera que se genera
un compromiso o implicacién personal del empleado centrado en conseguir un alto grado de
excelencia en las competencias identificadas en cada perfil profesional , incrementando el
rendimiento de acuerdo con las metas asignadas, este es entonces el planteamiento del presente

trabajo de investigacion.


http://www.talentiagestio.com/es/filosofia-2/

1.1. Presentacion del trabajo

En este proyecto se proponen fundamentos para la formacién de las competencias de la fuerza
laboral de la compafifa Inmodéavalos Cia. Ltda. se abordaron temas como conceptos, clases de
competencias, importancia de formar a los colaboradores de las instituciones, casos de éxito en
las nuevas tendencias de gestion del talento humano; seguido de un diagnéstico del nivel actual
de competencia que presentaron los colaboradores, posteriormente se lleg6 a la presentacién de
la propuesta que se basa en la ejecucion de talleres de entrenamiento con actividades que ayudan
al desarrollo de aquellas competencias que tienen un nivel mas bajo que otras y son las que la

empresa Inmodavalos Cia Ltda., de l1a ciudad de Ambato, dese6 gestionar.

Debido a los cambios en el entorno, se deben analizar las decisiones que se toman y las acciones
que se llevan a cabo en las organizaciones, es aqui donde el recurso humano toma otra
orientacion al considerarse que al aumentar sus competencias podra entregar el maximo

esfuerzo a su trabajo y se sentira orgulloso de su aportacion a la organizacidn.

1.2. Descripcion del documento

Este documento estd compuesto de seis capitulos que se puntualizan a continuacién:

Capitulo 1. Introduccién. En el primer capitulo se brinda una visién general de todo lo que
comprende la investigacion. Capitulo 2. Planteamiento de la propuesta de trabajo. Este capitulo
tiene que ver con el sistema de formacién por competencias para la empresa Inmodavalos Cia. Ltda,,
puesto que al integrarla se presenta un enfoque global, incluye la informacién técnica con la
descripcion del problema, las preguntas basicas y los objetivos que se han cumplido y desarrollado a
lo largo de la investigacion. Capitulo 3. Marco tedrico. Inicia desde la definicion de conceptos que
abarca la investigacién y para tener una mejor organizacidon, se lo ha dividido en las siguientes
secciones: la primera que trata sobre los sistemas de administracion del talento humano, pasando
luego a la gestiébn por competencias, y su relacién con el desempefio laboral, abordando el
aprendizaje organizacional, y la forma de desarrollar las competencias que se desean alcanzar, todas
estas variables estan vinculadas al tema de estudio. Capitulo 4. Metodologia. Se puntualiz6

detalladamente los métodos que se aplicaron en la investigacion, las herramientas y materiales para



terminar con la descripcion de la poblacidn, posteriormente, se desarrollé la herramienta con la que
se ha diagnosticado el nivel de competencias laborales que tienen los colaboradores de la empresa
Inmodavalos Cia. Ltda. Capitulo 5. Resultados, Es el producto del diagnéstico realizado a los
colaboradores, donde se puede evidenciar el nivel de adquisicién de cada una de las competencias
definidas para la organizacion, se analiz6 e interpret6 cada uno de ellos para ir de este modo dar
forma a los elementos que constituyeron luego el sistema de formacién por competencias. Capitulo
6. Propuesta. Este capitulo se realizé con todos los talleres y actividades que se plantean para ir
desarrollando o formando cada una de las competencias laborales que conforman el Sistema de
formacion planteado. Capitulo 7. Conclusiones y Recomendaciones. Este capitulo contempla la

descripcién de las conclusiones y recomendaciones a las que se llegé con la investigacién cumplida.



Capitulo 2

Planteamiento de la propuesta del trabajo

2.1. Informacion técnica basica

”

Tema: “Sistema de formacidn por competencias para la empresa Inmodavalos Cia Ltda
Tipo de trabajo: Proyecto de Investigacion.

Clasificacidon técnica del trabajo: Desarrollo

Lineas de Investigacion, Innovacion y Desarrollo

Principal: Calidad, Productividad, Eficiencia y/o Competitividad

Secundaria: Recursos Humanos y/o Riesgo Laboral

2.2. Descripcion del problema

Las organizaciones han estado en constante evolucién desde épocas de la revolucién
Industrial, sin embargo, la manera empirica de administrar el talento humano genera varios
problemas con el personal, entre los cuales se podrian mencionar: problemas actitudinales (baja
motivacidn al trabajo, clima laboral inadecuado, trabajo realizado de forma forzada y por obligacién)
problemas de habilidades (desarrollo efectivo de las tareas y actividades asignadas) y problemas de
conocimiento (justamente por no establecer el perfil con los requisitos, conocimientos, habilidades
y destrezas que la persona debe tener para ejecutar efectivamente sus funciones). Inevitablemente
esto repercute en errores, reproceso, pérdida de recursos y por consiguiente este eslabdon de la
cadena hace que las demads areas de la empresa no funcionen de manera adecuada, factores que

afectan de manera directa en el nivel de servicio que se le brinda al cliente final.



Todos estos factores son los que han motivado al desarrollo de la presente investigacién.

En las economias tradicionales, las inversiones en conocimientos, formacién y
educacidn no estaban muy difundidas. Sin embargo, a partir del siglo XIX, con la revoluciéon
industrial y cientifica Pica el Capital Humano se entiende como la inversién en
conocimientos, formacion e informacion, lo que permite obtener un mayor rendimiento y

productividad en las organizaciones. Becker (2002).

De lo mencionado por Becker, se puede entender por qué es tan importante trabajar en la
formacién de la gente que pertenece a una organizacidn, primero para que puedan ser parte activa y
fundamental de las mismas y luego para que generen un aporte significativo en la toma de decisiones,

innovacién de productos, mejora continua de procesos, entre otros.

En Ecuador la inversidon de las empresas en temas de formacién y capacitacion de sus
colaboradores es pobre, apenas el 0.09% de las ventas, segiin datos del dltimo censo econémico
realizado en noviembre del 2010. (Periédico digital, 2011)., lo cual invita a proponer un cambio en la

forma tradicional de manejar estos temas.

Inmodavalos Cia. Ltda., es una empresa, cuyo principal giro de negocio radica en la tasacién
de bienes, y actualmente atraviesa algunos reclamos por parte de los clientes en la entrega oportuna
de la informacion, descubrimiento de errores en la elaboracion de informes, falta de uso de recursos
tecnoldgicos, entre otras. Como consecuencia se produce una potencial pérdida o disminucién de
clientes. Debido a la inadecuada delimitacién de perfiles en funcién de las tareas que ejecuta el
ocupante del puesto sumada a la carencia de un sistema de formacién orientado a cerrar las brechas

en conocimiento que necesitan tener los colaboradores de acuerdo a sus funciones.

Todas estas realidades son las que originan la realizacién de presente trabajo.

2.3. Preguntas basicas

(.Como aparece el problema que se pretende solucionar?

Debido a la existencia de inconvenientes en el desempefio de las funciones de
los ocupantes del cargo, lo que acarrea dificultades con el producto final hacia el cliente

externo.



(Por qué se origina?

No Aplica

(Qué lo origina?

La falta de procesos para gestionar la formacion del talento humano
¢Cuando se origina?

Al inicio del establecimiento de la empresa, pues ésta es familiar.
;(Donde se origina?

No Aplica

:(Doénde se detecta?

En los procesos, gestion del desempeio de los colaboradores y satisfacciéon de los

clientes de la empresa

2.4. Formulacion de la meta

Disponer un Sistema de Formacién por Competencias para la empresa Inmodavalos Cia.

Ltda.

2.5. Objetivos

2.5.1 Objetivo General

Disefiar un Sistema de Formacién por Competencias para la empresa Inmodavalos Cia. Ltda.



2.5.2 Objetivos Especificos

1. Fundamentacién tedrica y metodoldgica de un Sistema de Formacién por Competencias
basando su estudio y aplicacién en la bibliografia encontrada al respecto.

2. Diagnosticar las competencias que requiere el personal que trabaja en la empresa de
acuerdo a las funciones que realiza

3. Construir los elementos del Sistema de formacidn por competencias

4. Validar la herramienta por expertos.

2.6. Delimitacion Funcional

:Qué sera capaz de hacer el producto final del proyecto de titulaciéon?

e Mediante la implementacién de este Sistema de Formacion se cuenta con las herramientas
para identificar las competencias que cada persona posee o desea desarrollar, lo cual
permite con tal conocimiento realizar planes tanto de capacitacién como de desarrollo de

los colaboradores de la empresa.

e Este proyecto ayuda a trazar los lineamientos a seguir para desarrollar y mantener el area

de Gestion Humana, mas proactiva y funcional.

e Monitorear de forma constante el desarrollo de los colaboradores y poder realizar una

mejora continua en las competencias del personal y los procesos organizacionales.



Capitulo 3

Marco Teorico

3.1 Sistema de Administracion de Talento Humano

Un sistema de Administraciéon de Talento Humano, basicamente se centra en alcanzar
los mejores resultados organizacionales, utilizando los recursos eficientemente y en el menor tiempo
posible. Para que esto se pueda dar es importante trabajar desde el desarrollo de los colaboradores
que son el recurso que hace posible que todo esto pueda suceder en las empresas. Actualmente la
manera de gestionar el talento humano ha cambiado por el hecho de que, cada vez la competitividad
entre ellas va creciendo, asi como la evolucion del entorno que obliga a buscar nuevas e innovadoras

formas de gestion.

La administracion de recursos humanos es un campo muy sensible para la mentalidad
predominante en las organizaciones. Depende de las contingencias debido a diversos aspectos, como
la cultura que existe en cada organizacion, la estructura organizacional adoptada, las caracteristicas
del contexto ambiental, el negocio de la organizacidn, la tecnologia que utiliza, los procesos internos,
el estilo de administracion utilizado y de infinidad de otras variables importantes (Chiavenato

2009).

Segtin Martinez Pardo (2013). La gestion del talento humano estd fundamentada en una
vision estratégica guiada por una planeacidn social, 1a cual se sustenta en el conocimiento pleno de
la unidad productiva y desde la cultura a la que pertenece, dado que es importante establecer como
percibe y valora la organizacién a los seres con los que cuenta en su interior; es decir, que con base
en las politicas y directrices de la entidad, se construiran los ejes esenciales para el desarrollo del
talento humano. El estudio realizado pudo establecer que la gestiéon del talento humano aborda
cuatro dimensiones sociales basicas en su intervencion, a saber: 1) bienestar social del talento
humano; 2) formacidn organizacional de los individuos y del colectivo; 3) desarrollo social a nivel

organizacional, y 4) responsabilidad social en doble via, las cuales se presentan a continuacién:



Bienestar social del talento humano. El bienestar social es el conjunto de factores que
brindan calidad de vida y estan dirigidos a buscar la satisfaccién de las necesidades basicas
de las personas que conforman una organizacion. Se manifiesta en la retribucion econémica
y todo lo que de ella se desprende; asi mismo, este primer aspecto tiene que ver con la
satisfaccidn de las necesidades basicas a nivel de la proteccidn social, tales como; educacion,
salud, alimentacioén, seguridad social, vivienda; es decir, la garantia del desarrollo humano.
El bienestar social es un soporte de la dindmica de las instituciones, dado que su tarea es
ayudar a crear un buen clima organizacional que permita conseguir calidad de vida. Ello se
logra con el abordaje de las condiciones existentes en ese medio y la identificacion de sus
necesidades socio-labor. Parte integral y fundamental de la gestién del talento humano es
brindar verdaderas condiciones de bienestar social, de tal forma que posibilite a los
individuos que conforman la organizacion, un desarrollo individual y social; éste se entiende
como un proceso de construccidn constante y participativo que busca gestar, mantener y
mejorar la calidad de vida laboral de las personas que estan vinculadas a la institucidn, sus
familias y el entorno social.

Formacién organizacional de los individuos y del colectivo. La formacién es vista como un
proceso de empoderamiento de los individuos que conforman la organizacién, pues en la
medida que los seres humanos tengan apropiacion de su medio, conozcan su entorno y
tengan claridad de quiénes son y qué quieren, se constituirdn como seres auténomos,
integros y con plenas posibilidades de aportar. A la gestidn social le corresponde potenciar
la capacidad de los seres humanos. “consiste en una actividad planeada y basada en
necesidades reales de una empresa u organizacién y orientada hacia un cambio en los
conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador” Siliceo 2004, en (Pardo 2013).
Desarrollo social a nivel organizacional. El desarrollo social hace referencia a las 6éptimas
condiciones socio laboral que deben tener los trabajadores; es decir, espacios que posibiliten
relaciones e interacciones entre compaifieros, pues ello permite generar identidad,
pertenencia y pertinencia con la organizacion, con el lugar donde se trabaja y con la funcién
que cada individuo desempefia. Igualmente es importante abrir espacios de participacion;
para ello la conformacion de grupos de interés es de gran ayuda, ya que permite que se den
construcciones fundamentales entre los individuos de la organizacién y ademas contribuye
ala formaci6n de lideres organizacionales.

Responsabilidad social en doble via. Las organizaciones tienen un compromiso y una
responsabilidad social con el pais, 1a sociedad y su medio ambiente o entorno, pues es parte
vital de las diversas fuerzas econdémicas, politicas, culturales y sociales en las que actda, de

las que se retroalimenta y a las que debe fortalecer. Las organizaciones no pueden
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permanecer ajenas a los procesos que hoy vive la sociedad y no se pueden limitar a cumplir
con las condiciones que exige el negocio; es decir, lo minimo posible, actuando
mecanicamente haciendo solo lo que le toca. Es necesario que la empresa participe en los
procesos, ya que, en su condicién productiva, le corresponde aportar elementos que
clarifiquen el camino a seguir. Asi, le compete aportar en el bienestar social y la calidad de
vida de sus trabajadores, su medio social y al medio ambiente; a su vez, a los trabajadores
les compete aportar a los procesos de responsabilidad social, con el fin de garantizar que

todas las acciones posean una doble via.

Ahora bien, para que todo este engranaje se logre es importante que los profesionales
de Talento Humano junto con la alta direccién de la organizacién crean y estén alineados en cada
uno de los aspectos que mencionan los autores, para de este modo obtener una gestion holistica
del area, empresa, y la sociedad. Administrar el talento humano desde esta vision trae grandes
cambios en la manera tradicional de guiar las empresas, ya que un empleado que encuentre en
su organizacién un lugar con condiciones ambientales adecuadas, con un buen clima laboral,
formacion constante y responsabilidad social es un empleado que va a realizar su trabajo con
altos estandares de desempefio y su compromiso y pertenencia con la organizacién seran

auténticos y de permanencia en el tiempo.

Por otro lado, es también necesario trabajar en el disefio estructural de cada
organizacion, es decir en el planteamiento de sus objetivos, sus valores, lo que se conoce como la
planificacion estratégica de la misma con el fin de alinear al colaborador a perseguir el mismo fin
que la empresa tiene. En un estudio realizado en Murcia, Espafa se determind que, para generar
una auténtica direccion estratégica de recursos humanos, se debe trabajar en la incorporacién
del elemento humano en el proceso estratégico para que la empresa logre sus objetivos y alcance

una ventaja competitiva realmente sostenible en el tiempo (Sdenz 2002).

Lavinculacién de los colaboradores en la generacion de estas estrategias es fundamental
para empoderar y arraigar la identificacidn y lealtad con la institucién. Ya que por medio de la
cultura que se haya creado en la empresa se podra lograr la ventaja competitiva que se desee
alcanzar, como lo menciona Lozano (2007). Una vez que una persona entra en una Organizacion,
para que pueda dar lo mejor de si, hacer bien su trabajo y contribuir con su talento, debe estar
inmersa en el entusiasmo y compromiso, para lo cual se necesita: primero, que tenga sus
herramientas de trabajo y que sepa qué es lo que tiene que hacer; segundo, que esté al tanto de
cémo hacerlo y tercero que sienta que lo que esta haciendo tiene un valor significativo y que se

le reconoce por ello afectiva y efectivamente. Una idea, un método, un concepto, una teoria no
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tiene vida si no es articulado. Los mejores pensamientos pueden morir por no ser compartidos.
Moss Kanter en Lozano (2007). afirma que mas que organizaciones de aprendizaje, necesitamos
organizaciones de educacion, donde la voz de quienes mas saben o estan preparados se traduzca

en el vehiculo para facultar cada vez mads a personas en las competencias clave de la empresa.

Las empresas y las personas que manejan el talento como un factor de éxito son las que
en su actuar generan conductas acordes con la imaginacion, que como seres humanos somos
capaces de desarrollar y usar para creer en imposibles, visualizarlos, disefiarlos, crearlos y
ponerlos en practica en nuestras realidades. Las personas que con su imaginacion vislumbren un
presente y futuro diferente, mas rapido, mas efectivo, mas rentable y mas placentero, seran las

que estaran guiando las acciones de cambio.

Ademas, Kanter comenta que cada vez mas empresas estan realizando acciones sociales
de retribucién a las comunidades con las cuales interactian. La razéon es que el personal
desarrolla un sentido de conexién con la gente que eleva el espiritu y la motivacién, aumentando

la identificacién con la empresa y la productividad global.

3.1.1 Casos evidentes del buen manejo en el area de recursos humanos

3.1.1.1 Nestlé

Los desafios afines al departamento de manejo de personal, en varias empresas con cantidad
de negocios, capital y trabajadores, como Nestlé es implementar un conocimiento organizativo
perdurable en el tiempo, una cultura de futuro que sea adaptativa a los retos que se propongan en

cada innovacion.

Nestlé lleva a cabo esta evolucion con el programa Alto Rendimiento y Bienestar. El nombre
del bosquejo apunta claramente a la Creacién de Valor Compartido debido a que la consecuencia que
persigue beneficia a la empresa y aumenta el rendimiento del empleado, suministrandole un alto

deleite en su puesto de trabajo.

Los procesos de seleccion de personal constituyen el primer paso en la adecuada gestiéon

de los Recursos Humanos en Nestlé.
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La Empresa busca los mejores profesionales de las areas a cubrir en base a sus

competencias personales y profesionales, pero también en base a sus valores individuales.

(Nestlé, 2010)

3.1.1.2 Microsoft

En Microsoft consideran al ser humano como el centro de todas sus politicas de trabajo. Se
considera al empleado como un eje integrador, se establecen estrategias, como acuerdos de
confidencialidad, comités de ética que esclarezcan situaciones incoémodas que arriesguen los valores
del ambiente fraterno, entre pares, en el trabajo. Se evalda la relacién empleado- colaborador con los

altos mandos cada seis meses.

Como profesionales, MS dispone de un modelo de formaciéon y desarrollo basado en el
modelo 70.20.10, es decir: el 70% del aprendizaje se consigue en el puesto de trabajo; el 20%, en
el aprendizaje con los otros -a través de los programas de mentoring y coaching-, y el 10%, en
formacion reglada. Ademas de un modelo de compensaciéon basado en el rendimiento, que
permite con total objetividad remunerar mas a los mejores, y un modelo de promociones para
gestionar internamente nuevas oportunidades de crecimiento destinadas a nuestros

profesionales (Redaccion, 2017).

La empresa considera importante mantener una cultura enfocada a la diversidad,
considerando las diferencias como una ventaja integrativa, mas que como un factor negativo.
Establece la flexibilidad entre la vida privada y laboral de manera que la persona en su totalidad no

vea afectado ningin aspecto.

3.1.1.3 Facebook

Los incentivos de trabajo y la formacién de los colaboradores en la empresa de Zuckerberg,
ha sido uno de los modelos mas adaptados por empresas que generan cambios significativos en su

desarrollo de recursos humanos, con la finalidad de avanzar en el mercado.

Los incentivos de ingenio en Facebook, promueve la seleccion de nuevos proyectos a los
trabajadores que han mostrado un alto desempefio en una labor de aproximadamente un afio. En

otra situacién también es tras la rutina six-week boot camp. Aqui, cada trabajador tiene un mentor y
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trabaja en multiples planes, alrededor de seis semanas, finalizado este tiempo, es libre de elegir en
cudl quiere participar activamente. La ventaja de esta estrategia es que el mismo trabajador aplica su

puesto de trabajo, acorde con su perfil, habiendo ya tenido experiencia en el mismo.

“Facebook también motiva a sus trabajadores a tomar riesgos, aunque a veces las decisiones
puedan ser erroneas. Se valora mas positivamente el cometer errores que el dejar pasar

oportunidades” (Benito, 2015).

Esta empresa le brinda total confianza y apoyo al trabajador en sus aportaciones hacia el

bienestar de la corporacidn.

3.1.1.4 Aspire Group

De igual manera, el equipo investigativo de Crescendo (Benito, 2015). toma una referencia
de la empresa Aspire Group, quien que provee viviendas y servicios, misma que ha desarrollado una
estrategia de gestion de talento para certificar que los trabajadores poseian las habilidades,
experiencia y conocimiento imperiosos para efectuar su trabajo y se regian dentro de los objetivos

de la empresa. Esta estrategia consistia en:

e Un programa de aprendizaje, ya que el 13% de los empleados de la empresa tenian un perfil
junior.

e Un plan de desarrollo personal en el que se aseguraba que aquellas personas que tenian
talento y podian hacer mas tareas, podian acceder a futuras oportunidades.

e El programa “top 50 leaders”, en el que se intentaba motivar las personas a través de

presentaciones y Workshops interactivos sobre temas clave de la empresa.

En base a esta estrategia, se facilitaron oportunidades de aprendizaje y crecimiento a pesar
de la desercion laboral por el temor a que el proximo trabajo fuera inestable; de igual manera

mejoraron sus capacidades, experiencia y habilidades.

3.1.1.6 Google

Google establece una clara diferenciacion entre gestion de capital humano yla clasica gestiéon
de los recursos humanos. El capital humano, término manejado por la empresa, hace referencia a la

“riqueza intrinseca que posee una empresa al contar con recursos con niveles o grados considerables
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de destrezas, conocimientos y habilidades especificas para desempefiar ciertas labores con

efectividad” (Rodriguez, 2012).

Entre los servicios de clima y ventajas laborales que ofrece la empresa se consideran los

siguientes:

Los empleados de Google dedican 20% de su tiempo laboral a colaborar en algtin proyecto
de su propia eleccidn, lo cual también supone una estrategia para la retencién de cerebros.
No existe un horario especifico, el trabajador puede aportar a la empresa desde su casa.
Cada tres meses el trabajador debe lograr cumplir ciertos objetivos propuestos, esta es la
base de la gratificacion.

La empresa facilita a sus empleados todos los recursos necesarios para que ellos mismos
puedan formarse unos a otros, de forma que se aproveche al maximo el talento interno. Han
creado un canal en el que cualquier Googler experto en una materia propone, por propia

iniciativa, cursos de formacién para sus colegas.

Este tipo de estrategia devuelve logros beneficiales para la empresa, ya que este tipo de

ambiente desarrolla exponencialmente la creatividad y productividad.

3.2. Gestion por Competencias

Antes de analizar la gestion por Competencias, es necesario entender el significado
de esta palabra: competencia, del verbo competir, viene del griego agén, agon/sies, que
quiere decir «ir al encuentro de otra cosa, encontrarse, para responder, rivalizar, enfrenarse
para ganar, salir victorioso de las competencias olimpicas que se jugaban en Grecia antigua».
En el siglo XVI nos encontramos con otra acepcion, que se deriva del latin competeré, que
quiere decir pertenecer, incumbir, comprometerse con algo. «Te compete» significa que te
haces responsable de algo, esta dentro del ambito de tu jurisdiccion. Asi, nos encontramos
con dos significados distintos de la palabra competencia: relativo a competir, ganar, salir
victorioso, y el relacionado a hacerse responsable de algo, de un &mbito de su jurisdiccion al

cual generalmente se le asigna un saber (Frade, 2008).

La asignacién de competencia en el &mbito laboral nace en el afio de 1973. Cuando David

McClelland, docente en Psicologia de Harvard publica su articulo “Testing for competence rather

tan for intelligence”. En su investigacién buscaba variables que determinen predecir como
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rinden los trabajadores, estudiandolos directamente en su entorno laboral y poner en contraste

las caracteristicas de quienes son mejores en el trabajo y quienes no lo son.

Denominé pues a estas caracteristicas con el nombre de competencias, para hacer una
diferenciacién de factores que describen inteligencia, habilidades y otras particularidades de las

personas.

La definicion mayormente aceptada del término competencia es la enunciada por
Boyatzis: “las competencias son caracteristicas subyacentes en una persona, que estan

causalmente relacionadas con una actuacion exitosa en un puesto de trabajo” (Lopez E. R., 2010).

Estas competencias son mediadas segun Ldépez por cinco componentes de diversa

naturaleza:

e Rasgos. Particularidades fisicas y naturales de caracter inalterable, que viabilizan en
mayor o menor grado la ejecucién de una accidn.

e Autoconcepto. Las actitudes, valores y autoimagen que intervienen en una
predisposicion mental hacia la ejecucion de una tarea.

e Motivos. Aspiraciones profundas que estimulan la accién hacia unas conductas y la
separan de otras.

e Conocimientos. Formacion e informacion que se tiene sobre algo, que es susceptible de
ser aplicada en ciertas circunstancias, aunque no necesariamente se apliquen.

o Destrezas. Habilidades para ejecutar ocupaciones explicitas. Basicamente destrezas

fisicas y mentales

La sumatoria de todas estas cualidades, hacen que un trabajador retina un perfil competente
para la labor que debe aplicar en su puesto de trabajo, y a su vez, sera un indicador para que el
profesional de recursos humanos tenga mayor facilidad al ubicarlo en un puesto apropiado de

trabajo.

3.2.1. Importancia de la Gestion por Competencias

De entre las primeras definiciones que se conocieron sobre el significado de Gestiéon por
Competencias, era la que ponia énfasis en el logro de objetivos mediante las capacidades personales
de cada uno de los trabajadores, su rasgo y sello distintivo, cualidades propias de las personas que

marcan una diferencia en el entorno de trabajo.
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Toda buena gestiéon enreda una eficaz administracion de personal; La Gestién por
Competencias es el conjunto de politicas, normas, 6rganos e instrumentos que, aplicados racional
y coordinadamente, permiten llevar a cabo los procesos de vinculacidn, desarrollo, remuneracion,
relaciones laborales y de bienestar de los empleados con el propdésito de facilitar el rendimiento

organizacional (Arrobo, 2013).

Las organizaciones son basicamente grupos de personas que ejercen diversas funciones
directamente interrelacionadas con el propoésito de lograr una meta. Debido a esto, el factor definitivo

de una organizacion eficaz es el contingente humano con el que se trabaja.

Lalabor dentro del area de talento humano dentro de las organizaciones estd comprometida
directamente con potencializar el desarrollo de las personas como seres humanos, como

trabajadores de una empresa y ponderar el logro de las ambiciones de la institucién.

La evidente importancia de las competencias en la practica profesional ha incitado
deliberaciones y acciones que se inscriben en el progreso actual de la nombrada gestion estratégica

(por competencias) de los recursos humanos.

Levy Levoyer menciona que: Andlisis, ideas y diligencias nuevas se han orientado hacia
diversos temas de reflexién que conciernen a la definicién de una nueva categoria de
caracteristicas individuales, las competencias, a la posibilidad de identificarlas objetivamente y
desarrollarlas, asi como a su importancia en las estrategias personales y de la empresa (Levy-

Levoyer, 1997).

Las competencias son recopilaciones de conductas que ponen en practica, de manera
integrada, aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos y que delinean la alianza entre las
peculiaridades individuales y las cualidades demandadas para cumplir con misiones profesionales
cabales. Las competencias de cada uno de los trabajadores y las competencias clave de la compaiiia
estdn en intima relacién, aunque, las competencias de la empresa estin establecidas,
primordialmente, por la integracién y la coordinacion de las competencias individuales, al igual que,
a otro nivel, las competencias individuales representan una integracién y una coordinacién de savoir
faire, conocimientos y cualidades individuales, saber hacer, lo que a cada uno le corresponde, de la

mejor manera posible.

Brunet lo resume de esta manera:
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“De ahi la importancia, para la empresa de administrar bien su stock de competencias

individuales, tanto actuales como potenciales” (Brunet & Belzunegui, 2003).

3.2.2. Caracteristicas de las Competencias

Sagi Vela, menciona en su libro ciertas caracteristicas que diferencian a las competencias
de funciones o tareas, conceptos tradicionales para los puestos de trabajo. Entre estas se

destacan:

Multidimensional. El comportamiento perceptible de desempefio de la competencia es
la derivacion de la mezcla de conocimientos, habilidades y actitudes asociados a la misma. Lo que

facilita su evaluacion y el objetivo del avance profesional.

Aportacion mas que la actividad en si. La competencia se enriquece también en medida
de como aporta el trabajador a la empresa. Siempre que la aportacién genere un proceso

productivo.

Permanencia en el tiempo. Como se ha mencionado antes, pueden variar los medios que
se utilicen para la aportacion, y se considerara la competencia en medida de coémo se realice la
aportacién si varia el proceso o los medios. A esto es lo que comtiinmente conocemos como

adaptabilidad en un entorno bajo presion.

Competencia aplicada. Basicamente poner en practica los conocimientos, o las
habilidades de las que el trabajador presume. No se puede evaluar lo que no se evidencia en su

totalidad.

Consecucidn de logros. No se tiene una competencia si cuando se aplica, no se obtiene lo

que se deseaba. Las competencias producen siempre resultados positivos.

La competencia es mensurable. Se manifiesta mediante una serie de conductas
observables en el dia a dia, por diversos comportamientos. Y se puede media la capacidad de

competencia del trabajador, que es, basicamente el objetivo al que se dirige esta investigacion.

3.2.3. Tipos de Competencias

Se reconocen dos tipos principales de competencias: técnicas y clave
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3.2.3.1 Competencias Técnicas:

“Son los conocimientos profesionales y aptitudes necesarias para llevar a cabo las

aportaciones técnicas y de gestion definidas para su profesion” (Sagi Vela, 2004).

Generalmente relacionadas con un proceso en el cual se detalla el nivel de aportacién y
la toma de responsabilidades hacia la profesiéon. La competencia centra su atencién en
conocimientos, habilidades y la manera en cémo actta el empleado. No directamente asociado a

la funcidn que ejerce en la empresa, sino al proceso, lo que la hace mas estable en el tiempo.

3.2.3.2 Competencias clave:

“Son las capacidades mentales, sociales y las actitudes que ayudan al profesional a
mejorar la calidad de sus aportaciones a los procesos de la empresa y en la relaciéon con

colaboradores, clientes o proveedores” (Sagi Vela, 2004).

En esta competencia, se hace evidente la diferenciacion entre un profesional con
destrezas extraordinarias de otro ordinario. Llamadas también competencias de conducta, pues

son observables y medibles en la ejecucion de la competencia.

A diferencia de las anteriores, éstas no estan establecidas para una retribucion fija, pues
las competencias claves estdn asociadas a actitudes y se vuelven volubles, sin embargo, si se
asocian a rasgos de personalidad, entran en un campo mas estable, lo que hace que puedan tener

retribucion fija.

3.2.4 Clasificacion de las competencias

Las competencias son particularidades que bajo ciertas circunstancias pueden
evidenciarse en el sujeto como representacion de conocimientos, rasgos de caracter, actitudes o

aptitudes. Debido a esto, cada vez que se revela una conducta positiva concreta en el trabajador,
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mientras ejerce su cargo, también estard presente una competencia que dejar ver tanto

requerimientos del puesto como un ambiente organizacional determinado.

Ernest & Young, Consultores clasifican las competencias de la siguiente manera:

Diferenciadoras: Distinguen a un trabajador con actuacién superior de un trabajador con

actuacién media.

Umbral o Esenciales: Son las necesarias para lograr una actuacién media o minimamente

adecuada (Ernest & Young, 2008).

Todas las personas conservan un acumulado de atributos y conocimientos, que pueden
ser tanto conseguidos y naturales, especifican sus competencias para una determinada actividad.
Mas, la meta de las competencias busca identificar aquellas caracteristicas que resulten eficaces

para las funciones de la empresa.

De acuerdo al grado de especificidad, las competencias se dividen en dos bloques:

e Conocimientos especificos: De caracter técnico, precisos para la realizacion adecuada
de actividades.
e Habilidades/cualidades: Capacidades especificas precisas para garantizar el éxito en

el puesto (Ernest & Young, 2008).

Lo que se procura mediante la perspectiva de competencias es alcanzar una gestion de
la empresa mas ajustada al activo humano recurriendo a las caracteristicas clave que tiene el
personal y aquellas que hacen que, también un puesto fijo de trabajo se desarrolle mas

fervorosamente.

Ademas, se hace necesario subrayar la clasificacion de las competencias que plantea
McClelland (1975), en las cuales define como competencias técnicas y genéricas, donde se
entienden las primeras como conocimientos, habilidades y destrezas (punta del iceberg) y
secundariamente, (las genéricas), las actitudes, rasgos, motivos, rol social e imagen en si mismo

(parte inferior del iceberg).
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Las Competencias

Figura.l Las Competencias

Competencias Téenicas

Conocimientos
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Grafico 1. Las competencias

Fuente: (Cejas, 2005)

Otra clasificacién de competencias la establece Diaz, quien propone competencias

generales, especificas por cargo y propias del comportamiento dentro del puesto.

e 3.2.4.3 Competencias corporativas: Conjunto de habilidades, actitudes y destrezas
determinadas por la organizacién, libremente del cargo que dominen. Este tipo de
competencias manifiestan los valores de la empresa, las pautas de conducta, de servicio
y gestion que dirigen a acatar los objetivos estratégicos de la institucion.

e 3.2.4.4 Competencias técnicas: Son los conocimientos y habilidades especificas que
demuestran los empleados que desempefian de manera vigorosa una labor
determinada; estas competencias se clasifican por grupos de puestos de trabajo en cada
area.

e 3.2.4.5 Competencias actitudinales y de gestién: Son los componentes de un
individuo que demuestra la capacidad para obtener resultados en forma inmediata y

eficaz, garantizando el éxito dentro de un cargo especifico (Diaz, 2005).

3.2.5 Relacion de competencias y desempeiio laboral

La labor de reconocer las diversas competencias tiene un papel importante en la
implementacion de los multiples procesos de recursos humanos. Para capacitar o valorar al personal,
puede ser de gran asistencia comprender las diferencias entre unas y otras, debido a que pueden

demandar la eleccion de distintos caminos o soluciones.

Citando a Alles, quien plantea una clasificacién de Spencer & Spencer, menciona que las

competencias pueden clasificarse - también- en dos categorias; “Punto inicial” y “diferenciales”,
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seguin el criterio de desempefio laboral que predicen. (Alles, Desempefio por competencias.

Evaluacion de 3602, 2006).

e Competencias de punto inicial: Son caracteristicas esenciales (generalmente
conocimientos o habilidades basicas) que todos precisan en cualquier profesién para
desempefiarse en medida de lo posible de una manera aceptable.

e Competencias diferenciales. Estos elementos distinguen a las personas de niveles
superiores. Disposicién a instaurar objetivos mas altos que los que la organizaciéon
demanda es una competencia que diferencia, por ejemplo, a un directivo de su equipo

de obreros.

Un enfoque socioemocional, sugiere que las contribuciones cientificas en este campo han
probado significativas relaciones entre competencias socioemocionales, progreso personal,
desempefio laboral y liderazgo positivo en las organizaciones. A pesar de ser notables las habilidades
cognitivas en el universo laboral, se estima que, para conseguir cuotas de desempeio, avance
profesional y aprendizaje organizacional, se precisan otras competitividades de tipo social y

emocional.

Repetto manifiesta que el desarrollo de estas competencias socioemocionales juega un papel

importante para fortificar el éxito personal en un ambito organizacional.

La necesidad de este tipo de competencias, abarca un amplio abanico de tareas: desde la
direccién de grupos, el trabajo en equipo, la tolerancia al estrés laboral , las negociaciones, la
resolucion de conflictos, la planificacion de la propia carreralaboral, la motivacion hacia el propio

trabajo, la motivacion de otros, el afrontar situaciones criticas, etc (Repetto, 2009).

En los dltimos tiempos, en casi todas las organizaciones, resulta ineludible la necesidad del
trabajo en grupos, la cooperacién y la coordinacién con otro, y explicitamente, una puesta en practica
de habilidades y competencias socioemocionales que suministren y perfeccionen tanto el trabajo

conjunto como la eficacia de las relaciones.

En el ambito mundial y nacional se presenta una variedad de definiciones y propuestas de la
definiciéon de competencia, es trascendental precisar que se busca incorporar un concepto mas
desarrollado de formacidn, al formar objetivos y faenas dirigidos a exponer desde la totalidad, las

partes que intervienen en el proceso y que promueven resultados, donde:
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e La competencia formula una composicién dindmica que accede a una actuaciéon especifica.
Se orienta a una movilizacién personal de conocimientos, puestos en accién y acreditados
por sus valores, lo que abarca un compromiso metodolégico, actitudinal y axiologico.

e Lacompetencia se formara en medida que se elabore una relacién consigo mismo, dentro de
un combinado socio profesional, y el entorno, lo que viabiliza su desempefio en diferentes
contextos.

e Es multidimensional pues comprende las varias extensiones del acto de desempefio

congruente con las exigencias de competitividad del contexto socio laboral.

En consecuencia, la competencia profesional: es una cualidad humana que se conforma bajo
la integracion de diversos conocimientos: saber, saber hacer, y saber ser. Los cuales se arraigan en el
comportamiento del empleado y hacen evidente su desempefio laboral, que le permiten
desenvolverse en un espacio profesional y humano situado al mas alto nivel de exigencia que ofrece

la organizacion en cargos relativos a la profesion.

En la competencia profesional se profieren, entre otros engranajes, valores que son propios
del sujeto, proferidos mediante toda su carrera profesional, y pulidos en su tltimo desenvolvimiento;
que evidencia un desempefio eficaz, independiente, ductil, variable, sostenible con miras a la

inventiva personal.

Por lo tanto, el desempefio profesional se construye en medida del alcance desarrollado
dentro de las competencias, las que cualifican y evidencias las exigencias requeridas dentro del
ambito socio laboral, en espacios donde desempeiia las actividades, labores o roles ligados estrecha,

mas no obligadamente, a la ejecucién de las funciones y procesos coligados a la profesidon.

Tejeda dentro de este aspecto sostiene: “El desempeiio, es una actividad necesaria para el
logro de los resultados exigidos en el ambito profesional que supone diversos grados de

complejidad...” (Tejeda, 2015).

Las competencias no solo se descubren, también se cimientan a partir del desempefio. En
consecuencia, no se piensa el proceso de formacién de competencias como un periodo de ganancia
conceptual, que consiguiente emite una aplicacion “practica”, sino que ademas en esa misma practica

se erigen las competencias, y se desarrollan los saberes diversos.

Un factor que se debe considerar es que las competencias son acreditables, es decir, permiten

un reconocimiento social y profesional.
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3.2.6 Comportamientos- competencias- talentos

Para poder avanzar es imprescindible hacer una distincidn entre estas tres definiciones,
pues si bien estan estrechamente ligadas en el universo del campo laboral, tienen cada una
caracteristicas propias que coadyuvan al mejor desempefio profesional guiado por el grupo

empleado de una organizacion.

3.2.6.1 Competencias:

En su investigacién Martinez cita la siguiente definicién de Marellis:

La competencia es una capacidad laboral, medible, necesaria para realizar un trabajo
eficazmente, es decir, para producir los resultados deseados por la organizacién. Esta
conformada por los conocimientos, habilidades, destrezas y comportamientos que los
trabajadores deben demostrar para que la organizaciéon alcance sus metas y objetivos. Son
capacidades humanas, susceptibles de ser medidas, que se necesitan para satisfacer con eficacia

los niveles de rendimiento exigidos en el trabajo (Martinez, 2005).

Las competencias son caracteristicas profundas de la persona, afines con una correcta
actuacion en su puesto de trabajo y que se basan en la motivacion, en los rasgos de caracter, en el
concepto de si mismo, en actitudes o valores, en una diversidad de conocimientos o alcances
cognoscitivos o de conducta. Concluyentemente, se trata de cualquier caracteristica individual que
se pueda medir de modo fiable y cuya relacion con el desempefio en el puesto de trabajo sea evidente.

Identifica las caracteristicas que puedan resultar eficaces para las tareas de la empresa.

Daniel Goleman sefialaba: “Ya no importa sé6lo la preparacion y experiencia, sino como nos

manejamos con nosotros mismos y los demas.”

3.2.6.2 Comportamientos

Se lo define como el conjunto de reacciones motoras frente a estimulos tanto internos como

externos. En psicologia este término es aplicable a seres vivos quienes poseen una capacidad
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cognitiva compleja. Incluye asimismo aspectos derivados de la herencia que se transmiten por los

genes, arraigados de la cultura, sociol6gicos y por estatus econémicos.

El comportamiento puede ser consciente o inconsciente, modificado en medida de las

circunstancias que lo dominen.

Al tratar de comprender el comportamiento humano dentro de las organizaciones se
sumerge en una interesante tarea, pues las organizaciones no buscan solamente controlar la
producciodn, si no generar acciones que desarrollen el factor humano, que a pesar de las avanzadas

tecnologias, sigue siendo la clave del éxito.

El comportamiento dentro de las organizaciones es una rama que investiga el potencial que
individuos, grupos y estructuras poseen en la conducta dentro de las empresas, con el objetivo de

emplear estos conocimientos para mejorar la eficacia de las organizaciones.

El comportamiento organizacional es el estudio de los individuos y grupos dentro de las
organizaciones. El aprendizaje sobre comportamiento organizacional ayuda a comprender mejor
el contexto del trabajo en relacidn con el individuo y otras personas. También puede ampliar las
posibilidades de éxito en su proyeccién profesional en los nuevos lugares de trabajo en un
contexto mas dinamico, cambiante, complejo y desafiante como el que se presenta hoy, asi como

el reto del mafiana (Genesi, Romero, & Tinedo, 2011).

3.2.6.3 Talento

La RAE ofrece tres tipos de definiciones dentro del area solicitada.

1. m. inteligencia, como la capacidad de entender.

2. m. aptitud, como la capacidad para el desempefio de algo.

3. m. Persona inteligente o apta para determinada ocupacion.

Se puede definir al talento como la capacidad que posee una persona con un nivel superior
de inteligencia para entender el proceso de una accién y desempefiarla de la manera mas idénea

posible en determinadas ocupaciones.
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El talento no posee un concepto internacional de lo que es una persona preponderante, pues

los requerimientos son distintos de acuerdo a la empresa que los solicite; cada una determina

especificamente los requerimientos que desea aplicar en su grupo de trabajo.

En su articulo Lozano manifiesta:

El concepto de talento es integral, donde la interacciéon de las habilidades de una

persona, sus caracteristicas innatas, sus conocimientos, experiencias, inteligencia, pericia,

actitud, caracter e iniciativa constituyen las competencias para aprender y desarrollarse en

diferentes contextos (Lozano L. ]., 2007).

Comparativa

Comportamiento

Talento

Competencia

e Reacciones motrices

e Definido por herencia,
cultura y ambiente.

e Puede ser consciente e

inconsciente, no mediado

por la voluntad.

e Capacidades natas

e Reunién de capacidades
para lograr algo

¢ La habilidad se perfecciona

con la practica.

¢ Caracteristicas propias

e Aptitudes y actitudes de
compromiso  con  un
objetivo

e Implica un alto nivel de
voluntad para

desarrollarse eficazmente.

Tabla 1. Comparativa comportamiento- talento- competencia.

Elaborado por: Medina, 2017
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Conocimiento

TALENTO

Comportamiento Competencia

Grafico 2. Diagrama de asociacion de talento.

Elaborado por: Medina, 2017

3.3. Aprendizaje Organizacional

El aprendizaje organizacional es un area de investigacién académica y de practica

profesional con un progreso relativamente reciente.

La capacidad de aprendizaje organizacional se caracteriza por establecer qué es lo que
conocemos, dénde esta ese conocimiento, como lo podemos utilizar y mejorar nuestra
productividad; de la misma forma, cuales son los aspectos que se deben tener en cuenta en el
aprendizaje organizacional, qué tan desarrollado estd conceptual y operativamente el
aprendizaje en las organizaciones y determinar cémo influyen sobre los resultados de la

organizacion (Garzon, 2008).

El aprendizaje organizacional crea, la posibilidad de pensar un nuevo disefio de la
organizacion, pues permite integrar los elementos individuales, organizacionales y ambientales. Esto
demanda cambios en la estructura y sobre todo en la mentalidad. El modelo japonés es un ejemplo

del éxito que genera la creacion de conocimiento reflejado en nuevos productos, ideas y disefios.
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Se reconoce como iniciador dentro de la ciencia psicolégica centrado en ese campo, a Peter
Senge, con su libro “La quinta disciplina” en el que considera al aprendizaje organizacional como una
de ellas, impulsando de esta manera definitiva el concepto, para el que se requiere un pensamiento

sistémico.

“El aprendizaje es un proceso mediante el cual un ser humano o un conjunto de seres
humanos incrementan su capacidad para producir, para generar un resultado que realmente quieren

generar” (Rodriguez, 2012).

Con un enfoque de pensamiento sistémico, Senge alienta a ampliar el campo de observaciéon
de las organizaciones para comprender complejidades e interacciones, buscando puntos de mejora
o apalancamientos que restablezcan el equilibrio del sistema y le permitan volverse abierto al

aprendizaje y la auto superacion.

Las cinco disciplinas que propone Senge son:

e Dominio o excelencia personal, para manejar la tension entre las aspiraciones y la realidad

y prepararse para tomar mejores decisiones.

e Reconocimiento de los modelos mentales que determinan nuestro modo de percibir el

mundo, actuar y sentir, y que por ser inconscientes no suelen revisarse.

¢ Generacidn de una visién compartida que oriente la accién de individuos y grupos hacia

objetivos y futuros comunes.

« Trabajo en equipo, basado en comunicacidn, interaccién y alineacion de talentos para que

los resultados sean mayores que la suma de los aportes individuales.

» Enfoque sistémico para ser capaces de reconocer interacciones que puedan conducir a
mejoras significativas y duraderas, es decir buscar soluciones de fondo a los problemas y no atacar

sélo los emergentes o sintomas.

Las organizaciones orientadas al aprendizaje actian sobre las crisis y los problemas,
como variables fundamentales para el aprendizaje; es hacer llegar a la persona que resuelve los
problemas aquellos conocimientos que le ayuden a realizar mejor cada una de las facetas del
proceso. El aprendizaje maximo ocurre cuando el reto inherente a la crisis y al problema esta

acorde con las capacidades de la persona que resuelve el mismo (Garzén, 2008).
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3.3.1 Aprendizaje

El aprendizaje es un concepto bastante analitico pues, tiene distintas categorias de anilisis,
es ampliamente dinamico, es utilizado en diversos puntos de analisis; son caracteristicas que, si bien

invitan a su estudio, proponen cierto tipo de dificultades en el mismo.

Para un mejor manejo del tema, se consideran segin (Moreno & Martinez , 2003), la

siguiente clasificacion:

3.3.1.1 Segun el objeto. -

e Aprendizaje individual en la organizacién: es la manera en que se obtienen conocimientos,
buscando aumentar el nivel de capacidad del trabajador realizando acciones efectivas, va
mediado por la educacion, la experiencia, o los procesos experimentales y genera un cambio
en los modelos mentales.

e Aprendizaje organizacional: es aquel que se realiza con todos los integrantes de la empresa,
independientemente de su cargo laboral, la antigiiedad de trabajo y los diversos espacios de
desarrollo del mismo. Promueve la adquisicion de conocimientos desde el ideal de trabajo

en equipo.
Segiin como se dan los conocimientos. -

e Aprendizaje disefiado: cuando la empresa delinea de manera formal y estructurada el
aprendizaje, valores y métodos a ser compartidos.
e Aprendizaje informal: Sucede sin un esquema estructurado, el ambiente en la metodologia

es informal, buscando facilitar el aprendizaje.

3.3.1.2 Segun el elemento cognitivo. -

e Tipo 1: no se instaura de manera permanente, a medida que se vea una dificultad, va
cambiando, es adaptativo y se autocorrige.
o Tipo 2: abarca modelos de pensar sistémicos y es continuamente experimental. Se modifica

en funcién de nuevos conocimientos e innovaciones constantes.
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e Tipo 3: entiende y aplica los dos anteriores, aqui radica la ventaja competitiva de las

instituciones.

Resulta imprescindible destacar las razones evidentes de la formacién del talento humano
dentro de las organizaciones, ademas de las ventajas explicitas dentro de la compaiiia, el grupo de
servidores que se beneficien con este tipo de formacién, generaran resultados positivos en su vida

en general.

3.3.2. Formacion de colaboradores dentro de las empresas

La formacidn en los trabajadores dentro de la empresa debe garantizar su productividad
estableciendo de eta manera el contingente humano que sera parte del progreso corporativo y que

trabajaran palmo a palmo para lograr las metas que la entidad se ha planteado.

En medida que la formaciéon del contingente humano sea mas eficaz, garantiza la
productividad de la empresa, sirve también para pulir y reforzar vacios o falencias que la
organizacién considere que deberian manejar sus empleados, de igual manera ofrece la capacitacion
de recursos tecnolégicos para apoyarse en ellos y mejorar la productividad , la formacién no plantea
diferencia entre empleados con mayor o menor tiempo de aporte ala empresa, la calidad es la misma

y se promueve la unidad e igualdad de trato y beneficio.

Los asociados a la organizacién deben obtener y optimizar las competencias necesarias para
ejercer su puesto de trabajo con éxito. El procedimiento consiste en analizar las capacidades
conservadas por las personas, mediante un analisis de adecuacién individuo- cargo, y busca detectar
las caracteristicas que posee el individuo, mismas que son explicitamente requeridas para el puesto
de trabajo. De esta manera se hace posible captar necesidades en el proceso formativo, permitiendo

conciencia y compromiso profesional.

Son multiples los estudios que han analizado los componentes que se encuentran
incorporados al trabajo formativo elaborado por las empresas, asi como las repercusiones que tiene

la formacién sobre los trabajadores y sobre expresos resultados organizacionales.

Algunas caracteristicas de las empresas han resultado ser, variables importantes en el
esclarecimiento de la disposicién de formacion. El volumen de trabajadores instituye uno de los

factores mas relevantes.
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“Se considera que las grandes empresas realizan un mayor nimero de acciones formativas
al tener estructuras mas formalizadas, contar con mercados internos de trabajo y sufrir una menor

rotacion laboral” (Garcia, 2008).

Conjuntamente con los factores que se relacionan con una extensa formacién y de su
implicacién con los resultados de las empresas, otras contribuciones han planteado los resultados
que provoca sobre los trabajadores. Exclusiva alusion merece la sociedad entre la formacion y la
estabilidad laboral. Se cree que aquellas instituciones que pretenden emprender relaciones a largo
plazo con sus subalternos y aminorar la rotacién son mas propensos a instaurar programas
formativos. Junto con la consistencia, también se han destacado otras resoluciones positivas en el
personal de la empresa, tales como el beneficio de una mayor estimulacién y bienestar en el trabajo,

asi como un acrecentamiento de las viabilidades de promocién.

3.3.2.1 Formaciéon en la Empresa: es la suma de competencias de cada uno de los

trabajadores, que generan un ideal de equipo que dirigira la competitividad de la empresa.

En conclusidn, la formacién por competencias es considerado como un proceso de educacion
que promueve la adquisicién de nuevos conocimientos y ayuda a pulir las habilidades innatas y
destrezas que garantiza un cumplimiento de actividades eficaz y adecuado, esencialmente, esta
estrategia afirma dichos conocimientos mediante las destrezas del empleado quien las aplica en su

ocupacion de trabajo, bajo diferentes contextos.

3.3.2.2 Formacion y desarrollo laboral

Los procesos de formacion dentro de los campos laborales han estado estrechamente ligados
desde el inicio, en el periodo preindustrial, cuando la fabricacién tenia tintes artesanales, se
presentaba la imagen del discipulo y el maestro, donde éste permitia la maduracién de habilidades y
conocimientos a su aprendiz, quien a la postre acogia todas las caracteristicas importantes del oficio

para darle continuidad a través de la historia.

El progresivo cambio de la era industrial produjo que, a medida que seguia creciendo, sea
necesario dividir espacios para formar especializaciones dentro de una misma organizacion. El
aprendizaje siempre ha tenido una alta significancia dentro del espacio laboral, y los responsables de
capacitar alos empleados paralos diversos lugares de trabajo, derivaron hacia otros lugares pasando

a crear los centros de formacion.
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Casanova en su estudio, sostiene la importancia trascendental de formar a los profesionales

dentro de un campo laboral.

“La formacion profesional mejora las competencias que el trabajador requiere para tener
mayores posibilidades de preservar su empleo o de obtener uno nuevo, asi como de acceder a

empleos mejor remunerados y con adecuadas condiciones de trabajo” (Casanova, 2003).

Se mantiene la idea de una formacién profesional como la accién cuyo propoésito es revelar
y ampliar las aptitudes humanas para una vida eficaz, fructifera y placentera. Bajo este precepto,
quienes constituyen parte de estas formaciones estdn capacitados para valorar tanto a nivel
individual como colectivo todo lo relacionado a realidades laborales y medio social, siendo parte

activa, marcando una influencia positiva sobre los mismos.

Casanova marca la formacion profesional simultanea en estos aspectos:

»  Enfoque educativo, proporciona conocimientos, habilidades y destrezas necesarios para
desempefiarse en el mercado de trabajo, de la misma manera se complementa con otros
tipos de educacion, formando a las personas también como ciudadanos.

*  Esuna actividad vinculada a la tecnologia, implica conocimientos y habilidades con enfoque
tecnoldgico dado a los trabajadores y a la empresa en general. La formacion profesional es

una estrategia para motivar en ellos iniciativas de invencién y desarrollo.

Los procedimientos de formacion profesional favorecen a los trabajadores y a la empresa. A
los trabajadores les permiten descubrir sus beneficios y habilidades, elevando su complacencia al
posibilitarles el identificar y moverse en puestos laborales mas acorde a sus intereses. Desde el matiz
de la empresa, la formacidn profesional amenora el tiempo considerado para ocupar los puestos
disponibles, ayuda en la planificacién, reconoce empleados con talento para dirigir y facilita la

oportunidad de analizar sus metas profesionales y definir métodos para alcanzarlas.

La etapa de desarrollo implica emprender acciones para crear y mejorar la capacitacion
delos trabajadores y sus posibilidades de promocién. Los programas de desarrollo mas comunes
son los programas de mecenazgo, entrenamiento, rotacidon laboral y programas de tutorias

(Casanova, 2003).

Para Chiavenato, los procedimientos para el desarrollo del personal presentan

caracteristicas como:

Incrementar valor a las personasy a la organizacion.
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La disposiciéon primordial de las empresas de éxito es dar mayor realce el valor de las
personas de manera frecuente y profunda. Al acrecentar su valor, las personas, optimizan su manera
de trabajar, aumentando la calidad de sus tareas y convirtiéndose en trabajadores con un

rendimiento mejorado. Ademads, con estas caracteristicas, el cliente es el méas favorecido.

Cooperacién activa entre gerentes y sus colaboradores.

El area de gerencia esta encargada de tomar decisiones, planificar y aplicar el material de los
programas de capacitaciéon y desarrollo, en trabajo conjunto con las personas que estan a su cargo.
La capacitacion y el desarrollo no son solamente responsabilidad del area administrativa, sino de
cada persona, independientemente de su cargo, dentro de la empresa. El departamento recursos

humanos supone un soporte de staff y consultoria.

Desarrollo personal para optimar la calidad de vida.

Es evidente que la calidad de vida mejora notablemente, con las constantes capacitaciones y
la formacién de desarrollo en el dmbito laboral. Las personas instruidas, que han aprendido a
desplegar sus habilidades, son mas desenvueltas y confiadas en sus labores, lo que les permite gozar

de un estado de dnimo risuefio, mejorando la calidad y productividad para la organizacién.

Mayor valoracion a las técnicas grupales y fraternas.

Los procesos de formacidn y desarrollo facilitan el trabajo en equipo. Ademas, permiten en
su aprendizaje, a tener una mejor convivencia en grupos y en equipos multifuncionales. Los procesos
de formacién trazan una nueva manera de trabajo, en la cual trabajar en equipo establece el eje de la

actividad humana.

Utilizar mecanismos de motivacién y de realizacion personal.

Es extraordinario notar la manera en que este tipo de procesos crean una significativa
inversiéon personal y un canal propicio para llegar a cumplir metas personas y de trabajo. Las
empresas lideres en estos conceptos motivan al trabajador para que persista en una constante
busqueda de conocimiento y realizaciéon profesional, ademas los insta también a incursionar desde
el ambito de instructores, dandoles la confianza de ser ellos los lideres en un proceso de formacién

para otros empleados.
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3.3.3 Formacion de talento humano

Es transcendental enfocar desde un aspecto mas cuidadoso el concepto que actualmente se
maneja de capital humano. De esta manera y buscando dar otra linea a la definicion, se puede decir
que ya no es solamente mejorar el proceso de trabajo de los empleados desde un enfoque cualitativo,

sino involucra también la necesidad de mejorar e implementar conocimientos.

Es obvio que uno de los caminos necesarios para desarrollar la competitividad en las
organizaciones y sus areas, es la formacion de su talento humano, aunque no se puede dejar de dar
la razén a la prioridad que tiene la competitividad; en relacién a esto se plantea la idea de que el
talento humano es la base del incremento de la productividad y genera innovaciones en las empresas

con el proposito de perfeccionar su posicion competitiva.

En un articulo publicado de la universidad de Cali, los autores refieren que “la focalizacién y
la vinculacién con el mejoramiento de la productividad y condiciones de trabajo, aparecen como los
ejes de la gestion de formacion de talento humano paralas organizaciones” (Mejia, Bravo, & Jaramillo,

2006).

El investigador Leonard Mertens, da prioridad al trabajo en temas de formacién por
competencias y su relacidn con la productividad y competitividad, propone la idea focalizada en que
el mejoramiento de la productividad mejora la competitividad empresarial. Si cuando se mejora la
productividad resultan caracteristicas de innovacién y aplicacion nuevos conocimientos de manera

exitosa, se establece la relacion dinamica/ interactiva con la formacién y competencia laboral.
Se desarrolla en detalle los aspectos de guardan relacién con la competitividad sostenible.

3.4. Formacion por competencias

La formaciéon por competencias es un componente primordial en las organizaciones y
también en las metas que comprende la pluralidad del mercado laboral, que demanda una notable
capacitacion. Es un eficaz instrumento para confrontar los retos que plantea la exploracién de la
competitividad en las industrias. Su uso compone un elemento de controversia para basar en éste

una superioridad competitiva.
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La formacién por competencias hace referencia a la gestién de recursos humanos por
competencias y no debe asociarse solamente a las grandes corporaciones ni tampoco a empresas
multinacionales. Se relaciona con aquellas empresas, cualquiera sea su tamafio, que deseen tener
éxito mediante la aplicacion de este método (Alles, Desempefio por competencias. Evaluacion de

36092, 2006).

Las competencias profesionales se conforman lo la mezcla de unos conocimientos (saberes),
unas habilidades (saber hacer), valor es motivadores (actitudes), y unas creencias que conforman las

personas (personalidad)

Saberes tedricos o practicos

' Conocimientos 7
f relacionados con una

/ determinada ocupacion
e

//#{KM\\

f Destrezas

;

SABER Aptitudes para realizar con

".

\ HACER facilidad y precision las tareas de

una ocupacian

/ﬂ"“w

:’/ Actitudes y
7 " SABER Manera de enfocar el
\ ESTAR ,-’ desempefio de las diversas
\ ! tareas de una ocupacidén

-/ -/ - _

K/ﬁ\
e Valores - SABER Factores gue conforman la
\ personalidad madura de las
\ personas
\—a’

Grafico 3. Tipologia de competencias
Fuente: (Lopez & Leal, 2002)

En base a esta perspectiva, los rasgos que delinean a una persona competitiva se asocian

directamente a su cualificaciéon como profesional, a la forma en que se emplea ésta a una faena
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especificay en medida de cémo el empleado se disponga a encarar, de manera personal y con relacidon

con sus pares, futuros desafios profesionales.

La competencia no se trata de la capacidad neta de almacenar informacién o conocimientos,
sino de utilizar esos mismos conocimientos en pro del bienestar de un trabajo y ejecutar esas ideas

de una manera inventiva, marcando una diferencia en su actuar.

La configuracion de las competencias estd motivando a analizar condiciones enraizadas con
las habituales politicas de los recursos humanos: seleccidn, remuneracion, capacitacion, avaluacion

y promocion.

Lopez y Leal, proponen bajo este concepto que:

“Uno de los elementos que se deben modificar es el propio concepto de puesto de trabajo,
por unos conceptos nuevos mucho mas orientados a la ocupacion y los resultados” (Lopez & Leal,

2002).

Si concebimos hasta este tiempo al puesto de trabajo como la parte esencial de una empresa,
actualmente las limitaciones son inciertas. Estos miramientos demandan diferenciar el concepto
estricto de puesto de trabajo para cambiarlo por el de ocupacién, que resulta mas flexible,

definiéndolo en términos de valor que los elementos humanos agregan a la comunidad empresarial.

Bajo este precepto la formacién y los extractos ayudaran a eliminar las discrepancias entre
las capacidades de los individuos antes y después del transcurso de la formacidon, misma que

corregird las fallas en la competencia.

La formacién no es una simple transmisién de conceptos, generalmente ttiles para
situaciones ideales que jamas se producen, sino que mas bien facilita a los participantes de los

procesos formativos instrumentos para mejorar la organizacién (Lépez & Leal, 2002).

La formacién por competencias tiene la meta de llegar a ser un enfoque de referencia que

guie una capacitacién permanente, tanto a nivel publico como privado.
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Antes de explicar las distintas formas en las que se puede desarrollar las competencias segiin
la bibliograffa encontrada es necesario realizar una comparacién entre varios autores de como

realizar un proceso de formacidn, donde se pone a consideracion lo siguiente:

Grafico 4. Proceso de formacion por competencias segin varios autores.

Azucena
Gonzalez,
Nancy
Izquierdo

Etapa 1 Paso 1 Fase 1
- : Identificar las competencias
Preparacién de Estudio Definicion de las competencias equeridas Vs competeﬁcias reales

Martha Alles Le Boterf

(Seleccion ydgrt?garaqgi)én del equio Paso 2 Fase 2
! Confeccion de los documentos Necesidades y demandas de
necesarios: diccionario de Formacion
competecnias Fase 3
Etapa 2 ase
: Paso3 Plan de formacién(acciones de
Desarrollo del Estudio Asiganacion de competencias y formacion)

Técnicas a usar, elaboracién de grados a cada puesto de la
perfiles, definir DNF, Seleccion de organizacion
trabajadores, determinacion de la
situacion real, elaboracion del plan

Etapa 3
p » Paso 4
Implementacion R Fase 4
. . . L Determinacion de brechas entre las . »
Divulgacion del plan, ejecucion y competencias requeridas y las que Ejecucion de los programas
control. poseen los integrantes de la formativos
organizacion Fase 5
Paso 5 Evaluacion de lo adquirido
Etapa 4 > »
Evaluacion Elaoracidn del plan de formacion Fase 6
o con los métodos més adecuados Construccion y puesta en marcha
Determinar técnicas para evaluar el para desarrollar las competencias de competencias
impacto de la formacion. eseadas.

Fuente: Medina, 2017

Como se puede observar en el grafico, los diferentes autores sefialan distintos pasos para realizar un
proceso de formacion de competencias, es el caso de (Verde & Izquierdo, 2016). en su articulo indican
varias etapas que van desde la definicion del equipo de trabajo, hasta la evaluacion del impacto que

tuvo la formacién en quienes la reciben.

Por su parte (Alles, 2008) destaca la importancia de asignar grados o niveles a las competencias que
se desean seleccionar, asi como también hace referencia al uso de un diccionario de competencias

como apoyo para determinar las mismas.

Lo propio hace (Le Boterf, 2001) cuando menciona que primero hay que comparar el nivel de las

competencias con las que cuentan los ocupantes de los puestos vs el nivel de la competencia que se

36



desea desarrollar, ademas destaca la puesta en marcha de la aplicacién de la competencia, lo cual se

puede evidencia en el cumplimiento de sus actividades.

No obstante, cada autor menciona desde su punto de vista diferentes maneras de desarrollar
el proceso de formacion, todos coinciden en la parte sustancial que es el diagnostico o determinacién
de las competencias, el nivel que poseen las personas de la organizacién, la ejecucién de las

actividades de formacién que se puede realizar de varias formas y la evaluacion de aquellas acciones.

Las necesidades de formacion se ven influenciadas por las estrategias y objetivos que se
ven influenciadas por las estrategias y objetivos que se tengan, asi como de sus previsiones de
cambio e inversion. Por ello todo plan de formacién necesariamente debe integrarse con la

estrategia de RRHH y ambas, a la estrategia general de la empresa (Cejas, 2005).

Se supone que esta estrategia debe estar inmersa en el plan inicial de trabajo dentro del
departamento de recursos humanos, y considerara todas las vias posibles para elaborar las
condiciones necesarias, y de esta manera, que los trabajadores recojan la informacién que facilite el

logro de objetivos empresariales.

Cejas propone dos enfoques de estrategia empresarial:

3.4.1 Métodos de desarrollo

La autora de varios tratados sobre Recursos Humanos menciona en uno de sus libros, la
capacitacion directa como desarrollo de talentos; entre los cuales destaca tres opciones de formacion

de personal desde el aspecto de entrenamiento, sea este directo o indirecto.

De entre ellos tenemos:

e Mentoring. - El mentor es una persona de amplia experiencia dentro de la organizacion, con
influencia y de decisiones respetadas, sabe manejar muy bien su drea y conoce con pericia el
puesto del colaborador al que debe ayudar. Su actuacion se basa en asesorar, guiar y corregir
los errores a medida que los vaya viendo en tu entrenado. La base en la que se sustenta este
estilo es el aprendizaje modelado. El mentor es el modelo a seguir de su alumno. Es un
proceso que dura un tiempo corto. Se puede relacionar dentro de la industria
cinematografica, y decir que el mentoring es el proceso que un maestro Jedi hace con un

joven padawan.
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o Entrenamiento experto. - para este tipo de entrenamiento, se necesita que la persona que
va a estar al frente, tenga experiencia marcada en las habilidades que pretende desarrollar
en la otra persona. Puede ser interno o externo. Asi como también puede ejercer un cargo
superior o no de su aprendiz. Se debe planificar con tiempos y espacios la duracién del
programa.

o Jefe entrenador. - este programa, tiene un poco de los dos anteriores, sin embargo marca
su propia diferencia. El jefe estd siempre en contacto con sus trabajadores, es una persona
sumamente cercana y conoce a fondo la realidad de su empresa. Por lo cual debe unificar
elementos de mentoring y entrenamiento experto para llegar y modelar a sus compaifieros
de trabajo que requieran corregir sus anomalias laborales. Guia y aconseja sin la necesidad
de tener una planificacion, lo hace de manera intencional sin hacer sentir a su asesorado que
desempefia mal su trabajo.

e Codesarrollo. - Son acciones concretas que, de manera conjunta realiza el sujeto que asiste
a una actividad de formacién guiado por un instructor para el desarrollo de sus
competencias o conocimientos. El codesarrollo implica un ciclo: 1) Taller de codesarrollo 2)

Seguimiento 3) Segundo taller de codesarrollo.

3.4.1.1 Entrenamiento experto

Respecto a este apartado, la figura dominante en este tema es la argentina Martha Alles,
quien en su concepto de entrenamiento experto menciona que debe aplicarse para situaciones
concretas y especificas, buscar una persona que domine la situacién que un empleado no puede
cubrir con sus propias capacidades, asi lo asesora personalmente y genera un crecimiento en dicho
aspecto. Menciona ademas que el entrenador no necesariamente debe ser el jefe, sino es remplazado

por otras personas capacitadas.

Se define como:

“Programa organizacional para el aprendizaje mediante el cual, a través de una relacién
interpersonal, un individuo con mayor conocimiento o experiencia en un determinado tema, lo

transmite a otro” (Alles, 2009).

Los demas factores que definen este proceso es el tiempo que durard el entrenamiento, y una
meta especifica que motivara todo el proceso, pues si no se sabe hacia dénde se dirige, es muy dificil

mantener un proceso.
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Existen tres tipos de entrenamiento, individual, que se genera para cubrir las necesidades de
un sujeto, y grupal, que busca modelas una competencia especifica en un grupo de personas, suele

darse cuando hay conflictos o desempeifios deficientes.

El entrenamiento mixto, unifica los dos anteriores.

3.4.1.2 Etapas

Las etapas de un entrenamiento segin lo manifiesta Alles en su libro construyendo talento

son:

1. Definicion de objetivos.

2. Disefio y planificacion del programa de desarrollo.

3. Medicion de competencias y/o conocimientos, segiin corresponda.

4. Comienzo del programa de Entrenamiento experto. Reunion inicial.

5. Realizacién del programa. Reuniones de seguimiento.

6. Evaluacion final (Alles, 2009).

Definir objetivos.

Hay que esclarecer los objetivos que dirigen la capacitacion y los propdsitos que deberan

seguir cumpliéndose, mismo que deben ser claros desde el inicio.

Disefio y planificacién del programa de desarrollo.

Hay que establecer y definir la duracidn y el tiempo de los pasos a seguir, hay que definir el

tipo de entrenador, los receptores del programa y el coordinador.

Medicién de competenciasy/o conocimientos, segtin corresponda.

Debe darse un espacio para medir los avances en periodos establecidos dentro del programa.

Comienzo del programa de Entrenamiento experto. Reunion inicial.
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En la primera reunién el entrenador debera:

e Definir los pasos a seguir y sus caracteristicas
e Conocer qué se espera del aprendiz y del programa

e Lasfechas establecidas y los métodos evaluativos

Realizacién del programa. Reuniones de seqguimiento.

Comprende el periodo de tiempo mas largo, se esclarecen y aplican las acciones para llegar

+a los objetivos, propicio para generar ajustes.

Evaluacién final.

Con las herramientas establecidas de evaluacion.

3.4.1.3 Caracteristicas, ventajas y desventajas.

La autora recomienda, desarrollar la capacidad de entrenador, a los jefes, y a su vez buscar
empleados que cumplan un perfil adecuado para ser remitidos como entrenadores internos, dentro

de cada una de las areas.

La formacidén de entrenadores permite:

e Reducir costos. Al evitar contratar un consultor externo

« Continuidad al entrenamiento. Al ser la capacitacion dentro de la empresa, se evita el riesgo

de que el aprendiz suspenda el proceso por diversos motivos personales.

» Reforzar valores. Se fortifica la existencia de carismas que definan el ambiente laboral.

 Reforzar conceptos de aprendizaje.

La funcionalidad del entrenador estd guiada en medida de sus propias capacidades y
competencias, siendo éste y un modelo ideal o prometedor de empleado; y a su vez poseer el talento
de pedagogia y ensefianza para depositar en otros su conocimiento. Se dirfa en una expresiéon

coloquial. No se puede dar, lo que no se tiene.

Una de las caracteristicas que se consideran abiertamente cuando se busca un entrenador

externo, es que la persona que llega, no conoce a profundidad la realidad de los trabajadores,
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situacién que no sucede si el entrenador ha salido de la misma organizacion, lo que le provee ciertas

ventajas sobre el grupo.

La ventaja considerable del externo es el aporte objetivo con el cual mira a la organizacidn,
y al tener amplia experiencia con otras instituciones, agrega crédito a su capacitacién, pues se

aprenderia de procesos innovadores ajenos a la realidad conocida.

3.5. Estado del Arte

La gestién por competencias en las organizaciones no es un tema nuevo, (Alles 2005), en su
libro Gestion por Competencias define a las mismas como las “caracteristicas de personalidad,

devenidas en comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo”.

Si bien desarrollar competencias es muy importante, hay que hacer una diferenciacién con
el concepto de conocimiento, muchas veces confundido por competencia. Conocimiento: es el
conjunto de saberes ordenados sobre un tema en particular, materia o disciplina. A continuacién, un

ejemplo:

El conocimiento es Informatica; mientras que la competencia es busqueda de informacidn.

El conocimiento es Técnicas de ventas; mientras que la competencia es Orientacion al Cliente

Otro concepto utilizado para definir competencia es el dado por (Spencer 1993), en su libro
Competence at Work, que define a las competencias como “una caracteristica subyacente de un
individuo que se encuentran causalmente relacionada a un estandar y/o a una performance superior

en un trabajo o situacién”.

Sin lugar a dudas, el tema de competencias estd enfocado a mejorar las habilidades de las

personas para que tengan un desempefio superior.

Para entender el origen de la gestién por competencias, se debe analizar la motivacién
humana, pues esta sirve de base para su estudio (McClelland 1989), menciona sus primeras
investigaciones del tema que los motivos para realizar acciones exitosas y el modo en que pueden
ser medidos se basan en tres sistemas de motivacién humana: 1.-Los logros como motivacién 2.-El
poder como motivacién 3.-La pertinencia como motivacién. McClelland, compara un iceberg con las

competencias, intenta mostrar cémo se encuentran divididos los comportamientos.
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En la parte superior del iceberg estan las Competencias Técnicas integradas por habilidades
y conocimientos, mas faciles de apreciar en las personas, pues son parte basicamente de su formacién
académica y experiencia laboral; pero que por si solos no diferencian el desempefio. Por el contrario,
en la seccién mas profunda se tiene alas competencias del comportamiento formadas por los motivos
y rasgos de personalidad, seguidos por autoimagen y rol social; caracteristicas mas dificiles de
apreciar, pero que tienen un impacto mayor en el desempefio, estas caracteristicas al estar mas
profundas son mas dificiles de identificar y desarrollar porque se requiere aspectos mas profundos

para su comprension y potencializacion.

De lo mencionado por los autores, se puede decir que la principal caracteristica para la
presente investigacion se basa en el desarrollo de habilidades, conocimientos, rasgos y motivos para
agrupar todo lo que abarca un Sistema de formacién por competencias. En la actualidad hay diversos
estudios que hablan sobre la influencia de las competencias en la productividad y competitividad de
las empresas, sin embargo hay que tener claro que “capacitar en algin tema simplemente no alcanza,
la persona debe modificar comportamientos, lo cual implica cambios en sus competencias
(caracteristicas profundas de personalidad)” como lo menciona (Alles 2006), es su libro Desarrollo
del Talento Humano basado en Competencias; una tarea bastante retadora para los profesionales de

la rama de recursos humanos.

Asi mismo (Alonso 2007), en su libro La crisis de la Ciudadania Labora manifiesta que “El
conocimiento pasa a convertirse en una mercancia y una herramienta fundamental de libre
competencia que permite disolver el conocimiento colectivo en competencia individual” Siendo asi
que el conocimiento que las personas poseen y el talento con el que desempafian sus tareas pasa a

ser el recurso mas importante de las empresas.

En la misma linea los expertos (Tremblay y Chenevert en Massé y Lozares 2008),
mencionan que “las buenas practicas basadas en competencias garantizan el reconocimiento de
aportaciones individuales, y que se debe desarrollar aquellas competencias que contribuyan a la
organizacién”. Es decir, las competencias deben ser definidas de acuerdo a las necesidades de la

empresa, tomando en cuenta las caracteristicas y aptitudes que sus miembros posean.

Sin embargo el desarrollo de la competencia en las personas no es tan simple como pareceria,

hay que adentrarse a los comportamientos internos como ya se ha mencionado, en esta linea (Alles
2006), afirma que “Cuando se trabaja con adultos como sucede en el ambito de las organizaciones,
la dificultad mayor estd, frecuentemente, en que se debe lograr que las personas dejen de lado

conocimientos obsoletos y los reemplacen por otros nuevos” De alli que es muy importante
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identificar de manera clara, las verdaderas competencias que el cargo requiere, pues estas seran

determinantes a la hora de evaluar el desempefio de la gente en sus puestos de trabajo.

Los comportamientos son observables en como la persona ejerce su trabajo y las funciones
especificas del puesto, también en como procede y actia con sus demas compafieros y obviamente
en el proceso de su propio crecimiento profesional, lo cual enriquece a la empresa con actitudes
positivas y compartiendo con el resto estas mismas actitudes para el logro de objetivos planteados.
Todos estos comportamientos deberan ser compartidos para que el compromiso grupal surja y sea
sélido para el desarrollo, conjuntamente con la eficacia y la eficiencia las cuales van de la mano
porque se debe tener eficacia en el cumplimiento de objetivos por parte del personal tomando en
cuenta lo que debe hacerse para lograrlos con la eficiencia, predisposicién y el uso preciso de los
medios para llegar a las metas propuestas como lo menciona (Quintana 2015), en su tesis sobre
formacion por competencias laborales, donde se observa conexién con el presente proyecto de

titulacion por tratarse del estudio de un tema en comun, aplicado a una empresa distinta.
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Capitulo 4

Metodologia

4.1. Diagnostico

El modelo de investigacion fue en base a la metodologia mixta. Cuantitativa porque se
recolectd y analiz6 la informacion mediante procedimientos estadisticos para que pueda ser lo
mas objetiva posible, y cualitativa por la interpretacion de los resultados obtenidos, puesto que
los estudios cualitativos involucran la recoleccion de datos utilizando técnicas que no pretenden
calcular ni asociar las mediciones con nameros, tales como observacion no estructurada,
entrevistas abiertas, revision de documentos, discusion en grupo, evaluacidon de experiencias
personales, inspecciéon de historias de vida, andlisis semdantico y de discursos cotidianos,

interacciéon con grupos o comunidades, e introspecciéon (Hernandez Sampieri, 2004) (pg. 14).

Para el desarrollo del presente proyecto se aplicé una metodologia no experimental porque
se pudo analizar las necesidades reales de la empresa, también de tipo descriptivo porque fue
necesario llegar a conocer las situaciones y actitudes predominantes de los colaboradores a través

de la descripcion exacta de las actividades que realizan las personas.

Al usar las diferentes herramientas y enfoques que la metodologia de la investigacién ofrece
se pudo reflejar de forma holistica la realidad de la organizacidn y disefiar el sistema de formacién
preciso que la misma requiere; ademas la investigacion tiene un corte transaccional al estar

desarrollada en un momento determinado del tiempo.

La aplicacion de la encuesta fue realizada en el lugar de la investigacién a los 10 empleados
que laboran en la empresa, este el universo total. La aplicaciéon de encuestas tardd 4 dias; para

posteriormente proceder al andlisis e interpretacién de resultados.
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4.2.Método aplicado

En el presente proyecto se aplican los siguientes pasos:

- Identificar el problema: donde se diagnostica el proceso de formacién de la empresa, por

medio de entrevistas para determinar el grado de adquisicion de las competencias laborales.

- Fundamentacién tedrica: mediante la investigaciéon y andlisis de los puntos de vista de

diferentes autores expertos en el tema.
- Recoleccion de informacion: a través de entrevistas con el personal de la empresa.
- Andlisis de datos: mediante la tabulacién de las encuestas aplicadas

- Diseifio del sistema de formacion: basado en los resultados obtenidos de la aplicacién de las

encuestas al personal.

Valoracién del sistema de formacion: Realizada por expertos en el tema y la alta direccién de

la empresa
En el presente proyecto se aplican los siguientes pasos:

Paso 1.- Diagnéstico del sistema de formacién de la empresa: aplicacién de una encuesta para
determinar el grado de adquisiciéon de las competencias laborales. La encuesta fue elaborada con
cinco competencias laborales seleccionadas del diccionario de competencias de Hay/McBer donde
las competencias descritas estan estrechamente conectadas con la Misién, Visién, Estrategia y
Objetivos Institucionales de Inmodavalos Cia. Ltda, la empresa espera que los comportamientos
explicados sean aplicados por sus colaboradores en la medida que su funcidn asi lo requiera, a fin de

alcanzar resultados superiores en la organizacién.

El diccionario de Competencias Hay/McBer ha sido desarrollado con base a las
investigaciones sobre competencias a lo largo de mas de 20 afios y lo ha validado a través de
numerosos modelos de competencias, en los que se han examinado desempefios medios y excelentes

de numerosas empresas de todo el mundo.

El Diccionario describe el significado de cada Competencia, asi como también los niveles de

las mismas y su uso debe estar relacionado al perfil requerido por cada funcién, herramienta con la
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que la organizacion mostr6 interés en utilizar y la formulacién de las preguntas fue basada en los

comportamientos deseados a observar por la direccién de la organizacion.

Esta encuesta fue validada por un docente experto en el tema y beneficiarios de la empresa,

con el apoyo de un instrumento de validacién que se encuentra en los anexos.

Paso 2.- Diseno del sistema de formaciéon por competencias basado en los resultados de la
aplicacion de las encuestas a la poblacion establecida, y a partir de los resultados y porcentajes

obtenidos en cada competencia, se desarroll6 la propuesta.

4.3 Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Informacion

4.3.1. Encuesta

Esta encuesta contiene un cuestionario con 25 enunciados, su aplicacién es individual. El
empleado debe contestar con una de las opciones disponibles en la encuesta con escalas que van de
la siguiente manera: 4 siempre, 3 frecuentemente, 2 pocas veces, 1 nunca a cada uno de los

enunciados expuestos. Normalmente el tiempo de aplicacién varia entre 15 y 20 minutos.

Este instrumento permite diagnosticar el nivel de formacién en competencias laborales de
una poblacién especifica. La encuesta contiene 5 factores (competencias) que seran medidas,
orientacion al logro, biisqueda de informacion, orden y calidad, orientaciéon de servicio al cliente,

trabajo en equipo.

4.3.2. Validacion por expertos

La validacion por expertos permite aplicar la encuesta con toda la confiabilidad y validez de
esta, esto se realizé6 por medio de la revision de un docente de la universidad que extendié un

certificado para respaldo de lo indicado el cual se encuentra en anexos. Ademas, la Gerente de la
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empresa Inmodavalos Cia. Ltda revis6 previamente el documento y con su aprobacién y certificacién

fue aplicada.

4.3.3 Poblacion y Muestra

La empresa INMODAVALOS CIA LTDA se encuentra constituida con personal en némina
desde el afio 2008 datos que arrojan actualmente un total de 10 empleados en la organizacién, de
donde se trabajé con la aplicacion de la técnica de recolecciéon de informacién (encuesta) con el
universo para obtener una perspectiva global y multidisciplinaria de la organizacidn. El grupo esta
conformado por empleados adultos entre los 20 y 60 afios, hombres y mujeres que corresponden a
toda la organizacién en sus diferentes departamentos o areas como Administrativa, técnica y

comercial. (Organigrama en Anexos).
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Capitulo 5

Resultados

5.1. Analisis e Interpretacion de Resultados

Para el andlisis e interpretacion de resultados se tom6 como base, los datos obtenidos

en la aplicacion de la encuesta de Competencias Laborales para la empresa Inmodavalos Cia.

Ltda.
En seguida se detallan las preguntas que se realizaron con cada competencia laboral.
Tabla 2. Preguntas para competencia laboral
COMPETENCIA PREGUNTAS
¢Ejerzo mi trabajo dando lo mejor de mi?
ORIENTACION A ¢Realizo un riguroso andlisis costo-beneficio de las decisiones que tomo, teniendo en cuenta recursos como tiempo,
RESULTADOS O personas, inversion?
LOGRO ¢Me esfuerzo por alcanzar los objetivos propuestos?

¢Me fijo objetivos ambiciosos que demandan alto esfuerzo laboral?

¢ Estoy al dia en mis actividades laborales?

¢Antepongo las necesidades y requerimientos del cliente a los mios propios?

ORIENTACION AL ¢Atiendo al cliente de manera cortes, eficiente y sin excusas?

¢Estoy en contacto permanente con los clientes y hago seguimiento a sus requerimientos?

CLIENTE ¢Si el cliente plantea un problema me responsabilizo personalmente para resolverlo?
¢ Genero un vinculo de relacion con el cliente més alla del momento del negocio?
¢Realizo un trabajo sistematico en un determinado lapso de tiempo para obtener la maxima y mejor informacion
posible de todas las fuentes disponibles?
¢Soluciono de manera répida los problemas considerando todas las variantes analizadas en el mismo?
BUSQUEDA DE

¢Las personas evitan la intriga como medio para conseguir sus objetivos?

INFORMACION ¢Me adapto al cambio aunque eso signifique volver a comenzar el ciclo investigativo?

¢He desarrollado sistemas propios para la busqueda de informacion que facilite mi trabajo y el de mis comparfieros?

¢ Cuando me enfrento a un desafio indago a profundidad el tema antes de tomar una decision?

¢ La planificacion de mi tiempo es importante para ejecutar mis actividades?

¢ Presto atencién a los pequefios detalles y los organizo?

ORDEN Y CALIDAD . . B . )
¢ Compruebo la exactitud de la informacion o el trabajo, para asegurarse que no existen errores.

¢Sé cuales son mis responsabilidades y procuro cumplirlas con organizacion y calidad?

¢Puedo ejecutar las tareas de manera rapida y exacta?

¢Coopero con mis compafieros de trabajo cuando sé que puedo ayudar

TRABAJO EN EQUIPO ¢Muestro respeto por el trabajo de mis compafieros y mantengo una actitud abierta al aprendizaje de los demas?

¢Solicito opiniones e ideas de los demds a la hora de tomar decisiones especificas?

¢Defiendo la identidad y calidad del trabajo realizado con mis comparfieros frente a terceros?

¢Facilito el funcionamiento del grupo del cual soy parte?

Elaborado por: Medina, 2017.
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5.2 Presentacion de Resultados

Luego de haber realizado la tabulacion de la encuesta, los resultados obtenidos han sido

los siguientes:

ORIENTACION A RESULTADOS O LOGRO

= SIEMPRE

= FRECUENTEMENTE
EPOCAS VECES
ENUNCA

Grafico 4. Dimension evaluada: Orientacion a resultados o logro.
Elaborado por: Medina, 2017

En el grafico correspondiente a la competencia Orientacién de Resultados o logro, se pudo
observar que un 56% de los encuestados respondieron la opcién siempre, seguido de un 36% de
personas que se ubican en frecuentemente, lo que quiere decir que el 92% procura en sus actividades
dar lo mejor de si, manteniéndose al dia en sus actividades diarias, y trazandose objetivos ambiciosos
que demandan alto esfuerzo. Sin embargo, hay oportunidades de mejora en el analisis costo beneficio

previo a la toma de decisiones.
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ORIENTACION DE SERVICIO AL CLIENTE

0%

18%

46%

SIEMPRE BFRECUENTEMENTE POCASVECES ENUNCA

Grafico 5. Dimension evaluada: Orientacién a servicio al cliente.
Fuente: Medina, 2017

Los resultados en cuanto a la competencia de Orientacion de Servicio al Cliente muestran un
porcentaje medio en cuanto a la vinculacién con el cliente, a la misiéon de satisfacer y realizar
seguimiento al cumplimiento de sus demandas. Esto puede resultar debido a que los estandares que
se plantearon para esta competencia son altos, por el giro del negocio de Inmodavalos Cia. Ltda,

donde solventar los requerimientos de los clientes es lo mas importante para la empresa.

BUSQUEDA DE INFORMACION

mSIEMPRE ®FRECUENTEMENTE ®mPOCAS VECES NUNCA

Grafico 6. Dimensién Evaluada: Bisqueda de informacidn.

Fuente: Medina, 2017
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En cuanto a la competencia de Busqueda de informacidn, se obtuvo un 53% de personas que
respondieron que al realizar su trabajo indagan, buscan y analizan toda la informacién que tienen a
su alcance para solucionar los problemas que se presenta en su trabajo, lo cual se puede traducir
como una debilidad en este sentido, ya que son pocas las personas que agotan todos los recursos
investigativos antes de entregar una tarea encomendada, no obstante se observa fortaleza respecto
de la adaptabilidad a cambios y las fuentes donde las personas obtienen la informacidn, ya que

procuran que siempre vengan de una raiz confiable.

ORDENY CALIDAD

0% 0%

BSIEMPRE ®FRECUENTEMENTE ®POCASVECES ®NUNCA

Grafico 7. Dimension Evaluada: Orden y calidad.

Fuente: Medina, 2017

La competencia de Orden y Calidad obtuvo un 74% de respuestas de siempre, lo que
corresponde a que las personas al realizar su trabajo, procuran hacerlo con planificacién,
minuciosidad de detalles, entrega a tiempo y verificado el trabajo que realizan. Lo cual constituye en
una gran cualidad, asi mismo es un indicador de que las personas tienen una actitud orientada a

efectuar su labor de la mejor manera posible, con el fin de cometer la menor cantidad posible de

errores.
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TRABAJO EN EQUIPO

6% | 0%

ESIEMPRE ®FRECUENTEMENTE POCAS VECES mNUNCA
Grafico 8. Dimension Evaluada: Trabajo en equipo.
Fuente: Medina, 2017

Seguidamente en relacién a los resultados sobre la competencia de Trabajo en equipo, con
un 76% de los encuestados respondieron Siempre, a los aspectos relacionados a la cooperacién y
respeto entre compaiieros, apoyo y vinculacién de las actividades, analisis de ideas en conjunto
frente a la toma de decisiones, etc. Hay apenas un 6% que respondié que pocas veces lo hace lo cual
se traduce a que mayormente los colaboradores pueden trabajar bien en conjunto con sus pares y

subalternos.

RESUMEN COMPETENCIAS INMODAVALOS

CIALTDA.

TRABAJO EN EQUIPO I
(%]
S ORDENY CALIDAD
2
m BUSQUEDA DE NUNCA
L INFORMACION m POCAS VECES
S  ORIENTACION DE
S SERVICIO AL CLIENTE = FRECUENTEMENTE

ORIENTACION DE SIEMPRE
RESULTADOS O LOGRO

0% 20% 40% 60% 80% 100%
PORCENTAJE

Grafico 9. Resumen competencias Inmodavalos Cia. Ltda.

Fuente: Medina, 2017
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Analisis Global de Resultados:

Como se puede observar en el grafico, las competencias de bisqueda de informacién y
servicio al cliente son aquellas que se encuentran en un nivel menor al resto de factores evaluados.
Interrogantes como: ;realizo un trabajo sistematico en un determinado lapso de tiempo para obtener
la maxima y mejor informacion posible de todas las fuentes disponibles? y ; he desarrollado sistemas
propios para la busqueda de informacion que facilite mi trabajo y el de mis compafieros? Obtuvieron
muy pocas calificaciones por parte de las personas encuestadas, lo que quiere decir que no se cuenta
con la cultura de buscar e indagar a profundidad alternativas de solucién a problemas que se den

dentro de la organizacion.

Del mismo modo esto se puede evidenciar baja calificacién en las preguntas: ;cudndo el
cliente plantea un problema me responsabilizo personalmente para resolverlo? Asi como: ;genero
un vinculo de relacién con el cliente mas alla del momento del negocio? Permite notar que la
competencia de orientacion de servicio al cliente no est4 altamente empoderada en el personal de la

empresa.

Sin embargo, el grafico muestra que no hay una diferencia muy notoria entre una
competencia y otra. De modo mediante un consenso con los directivos de la institucién se determina
elaborar una actividad para cada una de las competencias seleccionadas para esta investigacidn,
debido a que esto ayuda a potenciar las que obtuvieron una buena calificacion y elevar aquellas

donde se evidencia lo contrario.
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Capitulo 6

Propuesta

6.1 Antecedentes

Para elaborar la presente propuesta se tom6 como base los resultados obtenidos de las
encuestas que se aplico al personal de la empresa Inmodavalos Cia. Ltda. En el mes de Marzo de 2017,

y las competencias claves para la empresa del diccionario Hay/McBer.

6.1.1 Objetivos

6.1.1.1. Objetivo General

Fortalecer las competencias laborales de los colaboradores de la empresa Inmodavalos

Cia. Ltda. por medio de un sistema de formacién.

6.1.1.2. Objetivos Especificos

1. Identificar las competencias que se desean fortalecer en el sistema de Formacion.

2. Planificar el sistema de formacién por competencias

3. Validar el sistema de formacidn por competencias.
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6.2. Desarrollo de la Propuesta

El desarrollo de la propuesta esta disefiada de forma particular para la organizacion,

donde se plantea que el sistema deberfa funcionar dela siguiente manera:

Necesidad de
formar las

competencias
del personal

Puesta en marcha de
planificacion realizada
seguimiento de la mis

Personal Competente

Grafico 10. Desarrollo de la propuesta.

Fuente: Medina, 2017

6.2.1 Etapa de Diagndstico

Lo primero que se realiz6 es la determinacion de las competencias del diccionario

Hay/McBer en los colaboradores de la empresa Inmodavalos Cia. Ltda, por medio del levantamiento

de la matriz de competencias, que obedece al andlisis de los descriptivos de funciones (Anexo 03)

A continuacion, las matrices levantadas
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- .
'i INMODAVALOS ciuine

Actividades
SEREEES

1. Ejercer representacion legal de la
empresa

MATRIZ DE COMPETENCIAS

1. Identificacion del carago
PRESIDENTE

Conocimientos

Administracion
Negocios
Proyectos empresariales

Competencias

Orientacion a resultados o
logro
Impacto e influencia
Direccion de personas

tras
estrezas

Imparcialidad
Toma de
decisiones
Planificacion

2. Presidir las sesiones de la Junta
General de Socios

Mediacion
Administracion

Trabajo en equipo
Orden y calidad busqueda
de informacién orientacion

de servicio al cliente

Organizacion

Planificacion,

ejecucion y
control

3. Cumplir y hacer cumplir las

Orientacién a resultados o

Autodominio

Proyectos empresariales

decisiones adoptadas por la Junta Gerencia Corporativa logro Imparcial
de Socios. Impacto e influencia
Direccién de personas
o L, Impacto e influencia Manej
4. Negociar los contratos de Administracion P . ? ejo de
i N Liderazgo sistema
servicios Negocios R
Iniciativa contable

Tabla 3. Matriz del cargo- Presidente.

Fuente: Medina, 2017

ALOS cin i

MATRIZ DE COMPETENCIAS

1. Identificacion del cargo

GERENTE

Actividades Conocimientos Competencias tras
esenclales estrezas
. L. Imparcialidad
1. Mantener activas las relaciones Administracién Orientacién a resultados o Toma de
- o . logro .
publicas de la compafiia. Negocios | t0 6 infl i decisiones
Proyectos empresariales mpacto ¢ Infiuencia Planificacion
Direccién de personas
Trabajo en equipo Orden Ei »
2. Verificar las obligaciones - L y calidad busqueda de Jecucion y
atronales y tributarias Administracion inf i0 control
P y Tributacion fhtormacion Seguimiento

3. Preparar informacion para la
Superintendencia de Compariias

Gerencia Corporativa
Tributacién
Contabilidad

Orientacion a resultados o
logro
orden y calidad

Organizacion
planeacion,

ejecucion y control

4.Control y monitoreo del trabajo del
personal de la empresa

Administracion
Medicién de conflictos

Impacto e influencia
Liderazgo
Direccién de personas

Imparcialidad
Justicia

Tabla 4. Matriz del cargo- Gerente.

Fuente: Medina, 2017
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B oo

‘ MATRIZ DE COMPETENCIAS
O INMODAVALOS i

1. Identificacion del cargo
JEFE DPTO. TECNICO

esenciales estrezas

Actividades Conocimientos Competencias ‘ tras

Orientacién a resultados o

1. Designar peritos para las
inspecciones

Toma de decisiones

Planimetrias logro o
Planificacion y control

Administracion orden y calidad
Trabajo en equipo

2. Investigar el mercado
Inmobiliario, en las fuentes que Investigacion de mercados
maneja la empresa.

Ejecucién y control
bisqueda de informacién Seguimiento

Autoridad y firmeza

3. Revision de informes para . L
P ejecucion y control

envio a los clientes

busqueda de informacién
orden y calidad Orientacién
de servicio

Planimetrias
Administracion

Tabla 5. Matriz del cargo- Jefe dpto. Técnico

Fuente: Medina, 2017

MATRIZ DE COMPETENCIAS
I INMODAVM.OS Clatron

1. Identificacion del cargo

JEFE ADMINISTRATIVA

Actividades esenciales Conocimientos Competencias | Otras
destrezas
;Ii-Zcr;ﬁzrgaldiae rT:ieelzoas suministros de Administracion Tortc)ie.n y callde}d Planificacion y
y liemp rabajo en equipo control
seguimiento
Blsqueda de informacion
2. Control todiar | . Lo i -
N ontrolar y custodiar las Legislacion Inmobiliaria | Pensamiento conceptual y Imparcialidad
ormas Legales analitico
Busqueda de informacion Imparcialidad
3. Encargada de la caja chica. Contabilidad Pensamiento \c.onceptual y organlzgmon
analitico hones tidad
orden y calidad

Tabla 6. Matriz del cargo- Jefe administrativa.

Fuente: Medina, 2017

57



r -
!'i INMODAVALOS ci e

PERITO AVALUADOR

Actividades
esenciales

1. inspeccion de campo para ejecutar
la tasacion de los bienes inmuebles .

MATRIZ DE COMPETENCIAS

1. Identificacion del cargo

Conocimientos

Planimetrias
Administracién

cliente

Competencias

Orientacion de servicio al

Otras
destrezas

orden y calidad Trabajo en

Planificacion y

Administracién

orden y calidad Orientacion

equipo busqueda de control
informacion
2. Revis i6n de las Ejecuciony
es pecificaciones técnicas de la Investigacion de mercados i . L, control
- busqueda de informacion -
cons truccion. Seguim iento
- L . . L, Imparcialidad
3. Elaboracion yrevis ién de . . busqueda de informacion parc L
. S Planimetrias organizacion
inform es de tasacion.

de senicio

Tabla 7. Matriz del cargo- Perito avaluador.

Fuente: Medina, 2017

B INMODAVALOS o

Actividades
esenciales

1. Entregar informaciény docum
entos de requerimientos a peritos.

MATRIZ DE COMPETENCIAS

1. Identificacion del cargo

SECRETARIA TECNICA

Conocimientos

Planimetrias
Administracion
Leyes inmobiliarias

Competecias

Orden y calidad Trabajo en
Equipo Busqueda de
informacion

Otras
destrezas

Manejo de
sistema
buen manejo de
relaciones
interpersonales

2. Brindar unaatencion
adecuada a los clientes generando
unarelacion cordial y am able.

Senvicio al ciente

Trabajo en equipo
orientacion de senvicio al
cliente

Calidez,
cordialidad,
analis is de
informacion

3. Responsable de llevar la
agenda de las ins pecciones por
realizar

Administracion

Trabajo en equipo Orden y
calidad orientacién de
senicio al cliente
Orientacion de resultados o
logro

Organzacion,
planificaciony
control

4. Manejo y control de valija,y
utilizacion de la bas e de datos

Tributacion
Contabilidad
Economia

Orden y calidad busqueda
de infromacion orientacion
de senvicio al cliente

Manejo de sis
tema
organizacion
paquetes
utilitarios office

Tabla 8. Matriz del cargo- Secretaria Técnica.

Fuente: Medina, 2017
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» .
[ 8] INMODAVALOS c.

Actividades
esenciales

1. Elaboracién e im pres ién y
entrega de documentos
electronicos, facturas, retenciones

MATRIZ DE COMPETENCIAS

1. Identificacion del cargo
AUXILIAR CONTABLE

Conocimientos

Tributacion
Contabilidad
Administracion

Competencias

Orden y calidad
pensamiento analitico
orientacion al logro

Otras
destrezas

Manejo de
sistem a contable

2. Elaboracioén, entregay
recoleccién de roles de pago m
ens uales.

Legislacion Laboral
paquetes utilitarios

Trabajo en equipo
Orden y calidad busqueda
de informacion orientacién

de servicio al cliente

Manejo de Sis
tem a IESS,
MDT

3. Res ponsable de pagos des

Legislacion Laboral

Trabajo en equipo
Orden y calidad busqueda

Manejo de Sis

obre sueldos com o: décimo o de informacion orientacién tem a IESS,
terceo, cuarto, utilidades. paquetes utilitarios de servicio al cliente MDT
4. Manejo de Caja Chica para tram
itar el pago de las facturas, recibos, Tributacion Orden y calidad Maneio de
retenciones, envié y retiro de docum Contabilidad pensamiento analitico . 1

» . . . . .. sistem a contable
entacion, y ges tiones bancarias Economia orientacion al logro

5. Manejo de conciliaciones
bancarias y cus todia de archivosy
documentos contables

Administracion
Gestion Financiera
Conatbilidad

Orden y calidad
pensamiento analitico
orientacion al logro

Manejo de
sistem a contable

Tabla 9. Matriz del cargo- Auxiliar contable.

Fuente: Medina, 2017

Con las matrices levantadas y los resultados obtenidos de las encuestas se realizé un analisis
de las competencias reiteradas y se determinaron los niveles que se desea que tengan cada una de

ellas, de acuerdo a las necesidades de la institucion.
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Orientacion a resultados o ALTO

logro

Orientacidn al cliente ALTO
Busqueda de informacion MEDIO
Orden y calidad ALTO
Trabajo en equipo MEDIO

Tabla 10. Resultados de Matrices.
Fuente: Medina, 2017

La tabla anterior indica claramente que las competencias de Orientaciéon al Logro,
Orientacion al cliente, orden y calidad, son aquellas en las que el nivel de formacién debe ser alto en
funcién de los descriptivos que tienen los colaboradores de la empresa, ya que se relacionan
directamente con el giro del negocio. Mientras que las competencias de busqueda de informaciéon y
trabajo en equipo requieren una formacién media, para dar cumplimiento a las necesidades

estratégicas que tiene Inmodavalos Cia. Ltda.

No existe dentro de la institucién un registro de las capacitaciones que ha recibido el
personal de la empresa, esto puede explicarse debido a que la misma es familiar y se han manejado
los procesos de manera empirica, no obstante, los directivos comentaron que las capacitaciones que
se han recibido han sido de temas administrativos y técnicos, por ello es importante enfocarse en

desarrollar las competencias de los colaboradores para potenciar su desempefio.

De acuerdo a este analisis se han planificado las actividades a ejecutar para el Sistema de

Formacion
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6.2.2. Planificacion

Para realizar la planificacién del sistema de formacién se basara en varios métodos que
dependen de la competencia que se desea potenciar. Por ejemplo, para el desarrollo de la
competencia de Orientacidon de servicio al cliente se trabajara con el método de entrenamiento
experto, para este tipo de entrenamiento, se necesita que la persona que va a estar al frente, tenga
experiencia marcada en las habilidades que pretende desarrollar en la otra persona, con influencia y
de decisiones respetadas, sabe manejar muy bien su area y conoce con pericia el puesto del

colaborador al que debe ayudar.

Lo propio se realizara con la competencia de Busqueda de informacién, para la cual se
utilizara el método de codesarrollo, Segtin los resultados obtenidos, las competencias de Orientacion
aresultados o logro, asi como la de orden y calidad y trabajo en equipo muestran un alto nivel entre

los colaboradores de la organizacion.
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A continuacioén, se presenta la planificacion del desarrollo de las competencias:

Competencia: Orientacion de Servicio al Cliente

OBJETIVO TIEMPO ENTRENADOR. METODOLOGIA TEMAS ATREATAR ICOORDINADOR PARTICIPANTES | RECURSOS
La Orientacion 2l Clisnte como Estrategia
Emprezarial v como competenciz profesional
Caracteristicas de miestro clisnte
Campo exprasa ol clisnta 1o que necesita v dezea
Diferentes tipos de clisntes
-El proceso da commmicacidn: la relacion entra
parzanas
Practica y participativa. La parte tedrica para i\PDﬂm :E f-:ﬂli e ]il cmm:acluf:t N
que facilite la comprenzica de 1as idess. Los Iezmmfms_,a_. 100 SEPRCEDE D WErDales
Genarar EEI.!I:IE calabaoradores el ejercicios practi fuyen a la CoMNiCacion; Manejo de sitoaciones )
compromizo permanents de raflaxionar artir 1zs diferantes conflictivas Mizteriales
ounplir v satizfacer & toda costa 15 Didzs EXTERNO experienci ' + disediar 135 scciomes & -Témi{_a_s asertivas; -:umnum_la:._ dificultadas Tefe Administrativo p_mnml Admivistrativa ¥ Humanas
lz= necesidades de los clientes and por los asistemtes. El i ex la !'E|.H.I:I'ZII‘ZI7 resolver dudaz W ﬂh_'IEI'_lIJIIEE, afromtar tecnico Economicos

de a institution

la elaboradon de un provecto de acdones a
realizar para cambiar 12 fonma de
relacionarse con los clientes.

guejas v reclamacionss

-Genarar confianza: politica de fdelizacion;
parfil de competancizs profesionzles; claves para
optimizar 1a orientacidn al clienta

-Cémo mejorar 1a crientacidn 2l clients enla
Empreza

[ventario de ideas ariles

Acciones a pomer an practica

Tabla 11. Competencia Orientacion de servicio al cliente.
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Competencia: Orientaciéon a resultados o logro

OBJETIVD TIEMFO ENTRENADOR METODOLOGIA TEMAS A TRATAR COORDINADOR | PARTICIFANTES RECTRS0S
La orientadion a resnltados como principio para
1 gestion rmodema
Orientacidn 2 resnltados: factores an la perzonz v
factares en los procesos, caractenisticas de las
persanzs arientadas al logro.
Latoma de decizsiones con baze en dates v analisis.
Diatos, informacian v conocimiento. El procaso
de toma de dedziones. Hemramientas parala toma
Comprender las caracteristicas de dacisiones
2 implicancizs da la Actividad Foro: La splicacion de un astilo
competencia orientacion a de direccign arientado a resultados
resultados. Sa divide en varias fases, tiens uns parte -Pricrizacion de tareas, principic de aalizis de Aol
Gemerar estrategiag ¥ tedrica de introduccidn. semido par empleo del empo, priorizacion por impartancia g2
hemamismas priciczs para | 1Shoras | EXTERNO i L SEEmEE Actividad en enlscs wah Gerents Personal Administrativoy | Fumanos
dasarrallar dicha competanciz smlaces para ganerar la comprensicn, v -Fores da videos: presentecidn de varios videos tecuico Economicos
enlos adquizicidn de 1 competencia de maners |Telacionados con la competencia, donde ze
diferentes nh'el_es dela expariments]. fonmulan una serie de pragumtas gus log
organizacion. participantes deben ir respondiendo para genarar

las opindones en el foro. Cada participante debe
taner 2] menos tras intenyenciones con diterio
comcTetas v que sporte al conocimmianto

Finzlmente se solicitars a cadz participanta que
plantee actividades voluntarizs para que la empresa
v por enda el calabaradaor logren alcanzar al
ohjativo planteado.

Tabla 12. Competencia orientacidn a resultados de logro.

Fuente: Medina, 2017

63




Competencia: Busqueda de Informacion

OBJETIVO TIEMPO |[ENTRENADOR METODOLOGIA TEMAS A TRATAR COOEDINADOR | PARTICIPANTES RECURS0%
Conceptos teorcos sobee oz beneficios de
dezarrollar la cultura de investigacion en el ambito
Laboral.
Reznlocion de problzmas mediante la
.G-enam._-r &.n:lzs m]aﬁuljiure: Talleres de duracton de 45 minutos, dentra preseatacion de casos de estudio. Materia
;‘.Esm r':ﬂdle T:?MSS E:J." ) de los cuales con 1a guda e va instructor se Dinamicas con juegos crealivos - S e
2 foma de dzcisiones. SerMas | da 45 minutos | INTERNO reslizan sctividades orisatadas 2 decamallar |Role play sobre videos de sifuaciones adversas v lefe Admansstrative | Personal Adminsstrativa v Humanps
T teenico Econdmicos

CUrioeas v creatives ed sus
actividades.

la coriosidad, crestividad y fomentar [a

investizacion

diferentes analiziz ante las altermativa: de solucitn
planteadas e el ejercicio.

Retroalimentason de los talleres elaborados
dentro de vz mesz redonda con jurades
representados por cada gropo de trabajo.
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(Fengrar en el colaboradar la
inzistencia en 1a entraza del
trabajo bien hecho v 3
ermores, predtindo de maners
confinua stemcion & o detslles
de lz informacion entregads

Fhoras

INTERND

Competencia: Orden y Calidad

Conceptos tedricos de calidad ex g frabzjo dentra
dz 1z organizzciones.

Importanciz d2l onden v organizacidn en lo:
espacios laborales individuales v colectivos.

Totalmente practica con rzzolucion de cazos de 'Ia]l_er ﬂ_E lectura “':"“'1_]1‘"“311"‘i 5'?'"'5 aportes en Las Materales
extudio ¥ talleres con lectunaz, v m“m“”.]f’ de trabajos o Fa!]dad- N Jef Dpto. Técnice | Personal Administrativo y Hum znos
retroalimentacion efzciiva. Preseutacion de casos de andlisis con actividade: téenico Econdmicos

de rezolucion v dezarmollo.

Puntuacion de cada trabsjo prezentada y
retroalimentseion postiiva hacia la: oporfunidades
de mejora de cada una de ella:.

Tabla 14. Competencia: Orden y calidad.

Fuente: Medina, 2017
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Competencia: Trabajo en Equipo

OBJETIVO TIEMPO|ENTRENADOR METODOLOGIA TEMAS ATRATAR COORDINADOR | PARTICIPANTES RECURZ0S
Lasz renunciz: detrabajar en equips, el beneficio
Experimentar los benaficios de comue st el eguipo es lz priondad, lz culturs del
frabzjar en equipo v practicar trabajo 2n equipe, la dificultad v los obstaculos,
los compartamizntos requisito: tmpreseindibles dal trabzjo en 2quipo.
que los gensran Lautilidad d2] conflicts interpersonzl
Habilidzdes da Geztion del Conflicte
Descubnr los potenciales ¥ Tetrica para identificar y adquirir el El comportamisnte aserfive como base delos
debilidades individuales e sus cancepio genérico delz competencia limites. La comunicacion adecuads para interactuar Materiales
compafieros que inciden en el 10 horas EXTERNO dentro delos equipos de trabajo. Jefe Administarhiva Perzonzl Administrative v Humanes
frabajo en Talleres con actividades lidicas para Deszmelle detallerss con pruebas v niveles por técnico Economieos

equipo v desarrellar las
competencias.

Aprender aconstruir eguipes
detrabajo multidizciplinanos.

aprender da forma viveneizl e interiorizar la
competenciz

resolver dz menor amayor dificeltzé, con material
didactice ¥ en espacios abiertos para la
construecion de cads una delas etapas. El equipe
ganador es aquel que hava alcanzado resolver
exitosaments el mayor nimero de proebas v ze
selecelona enfre todes los miembros.

Tabla 15. Competencia: Trabajo en equipo

Fuente: Medina, 2017
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Seguido de la planificacion del taller, el método sugiere realizar un seguimiento al mismo

para determinar la efectividad del mismo.

Formato de seguimiento de talleres:

SEGUIMIENTO DE TALLERES
1 Total acuerdo
NOMBRE: 2 Medianamente de acuerdo
3 En desacuerdo

CRITERIOS A EVALUAR 1 2| 3
Asiste con puntualidad
Muestra compromiso y actitud positiva en el
desarrollo de la actividad.
Trabaja en equipo aportando ideas
Alcanza las metas planteadas
Da un valor agregado al equipo

Tabla 16. Formato de seguimiento de talleres.
Fuente: Medina, 2017

El tltimo paso para el método de codesarrollo es la realizacion de un segundo taller, el mismo

que esta planificado con las siguientes actividades:

Taller De Autodesarrollo

Lee_r un libro Analizar un video Poner atencion en el

relacionado a la ; - entorno a los detalles
: instructivo del tema tar | .

competencia y anotar los mismos.

Hacer una lista de los

objetivos de a institucion Probar distintos
e investigar en internet caminos de iday
cada uno para ampliar su retorno del trabajo.
concepto.

Grafico 11. Taller de autodesarrollo.

Fuente: Medina, 2017
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6.2.3. Ejecucion

Consiste en determinar el cronograma a ejecutar lo planteado.

CRONOGRAMA DE EJECUCION

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Aposto | Septiembre| Octubre | Noviembre | Diciembre
COMPETENCIA ACTIVIDAD 23 I 2] 3] 4 203 4 1) 2 A 4 L 23 4 1) 2 3 4 1 23 1 2| 32 234 23 23 4 1] 2 3] 4
ORIENTACION |Talleres
DE Foros ¥
RESULTADOS |Conceptos tedricos X
ORIENTACION _ ) ] ] ]
DE SERVICIO Entrenamiento especifico X X X X X X
AL CLIENTE  |Ejercicios Pricticos X X
Conceptos tadricos X X
BUSQUEDA Rgsu_]u!:iui-r_ da casos de estudio :
DE Dindmicas grupales X
INFORMACT  [Role Play X
ON Retroalimentacién X
Resolucién de casos de estudio X
OYDEN Y Talleras con lacturas X
CALIDAD Fetroalimentacion efactiva X
TRABAJO Concaptos tedricos X
EN Talleres vivenciales X
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6.2.4. Evaluacion

Finalmente es importante evaluar los eventos realizados como parte del Sistema de

formacion por competencias. A continuacion, el formato establecido para este fin:

EVALUACION DEEVENTOS DE CAPACITACION

TEMA:
CAPACITADOR:
FECHA:

Por favor marque con una X la opeion gue elija de acuerdo a su erniterio para

evaluar la capacitacion. Tomando en cuenta que J a5 2] puntaje mavorv 1 el
mMenor.

CRITERIOS A FVALTUAR
Eltema v contenidode la caparitacion fue de
interds
Elmensajetranzmitide por & metmctr fue claro v
concisy
Los recursas utilizados foeron adecuados
Elinstructor generd mobvacion v mantuvo el
interés del srupo
Adoumo nuevos conocimientos
Los conocimientos ingatidos smaplicables ala
practica

SUGERENCTA:

TEMAS QUE LE INTERESARIA RECIBIR:

Tabla 18. Evaluacion de eventos de capacitacidon.
Fuente: Medina, 2017

Para la Evaluacion Preliminar de la propuesta se recibi6 el apoyo de la ata direcciéon de la
empresa, quienes realizaron por medio de un cuestionario con indicadores y rangos de calificaciéon
que van desde 1: que significa no cumple el criterio hasta el nivel 4 que significa alto nivel de
relevancia. Obteniendo una calificacién de 100% en esta evaluacién. Los indicadores que se
evaluaron fueron: Construccién propositiva, claridad, coherencia y relevancia. Adicionalmente se
extendié por parte de la Gerencia un certificado de validaciéon del presente trabajo, indicando que el

mismo es valido y aplicable para la compaiiia.
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Capitulo 7

Conclusiones y Recomendaciones

7.1. Conclusiones

Se pudo fundamentar tedrica y metodolégicamente los elementos que deberian
conformar un sistema de formacidn por competencias, de la investigacion se pueden
mencionar autores importantes como Alles, Chiavenato, Lopez, Spencer con los que
se pudieron obtener los criterios mas relacionados con el tema objeto de estudio, lo

que ayudo a clarificar el enfoque que se pretendia otorgar al proyecto.

Gracias al diagnostico de las competencias laborales de los colaboradores de la
empresa Inmodavalos Cia. Ltda., se pudo determinar aquellas que necesitan ser
formadas, lo que sirvié de input para el desarrollo del sistema de formacion,
tomando en cuenta que las competencias que mayor puntaje obtuvieron en los
colaboradores fueron: Orientacién a resultados o logro, orden y calidad y trabajo en
equipo, mientras que del otro extremo aquellas con menor puntuacion tuvieron son:

Busqueda de informacion y orientacidn de servicio al cliente.

Los resultados obtenidos con la aplicacién de la encuesta sirvieron para tener una
mas amplia vision de cada una de las competencias laborales, los extremos
resultantes como: en la competencia de Orientacién de resultados o ogro la opcién

de siempre y frecuentemente obtuvo un 92%; orden y calidad un 74%, trabajo en
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equipo un 74% son porcentajes altos donde se pudo evidencia que estas
competencias si estdn adquiridas en el personal, sin embargo también se obtuvieron
puntajes bajos como: servicio al cliente con un 46%, y busqueda de informacién con
un 30%. Estos resultados ayudaron para agrupar las mismas y determinar aquellas

areas de la organizacion, como competencias que necesitan mas empuje que otras.

El sistema de formacién por competencias fue el resultado del anélisis de cada una
de las competencias, asi como también una composiciéon de varios métodos de
desarrollo basados en las pautas de Martha Alles, y estructurados de acuerdo con

las necesidades particulares de la compafifa Inmodavalos Cia Ltda.

Por medio de la validacién del proceso de formacion, se pudo ratificar que la
herramienta es de gran utilidad para la organizacién; ya que permitird que los
colaboradores mejoren sus capacidades y habilidades elevando de este modo su
desempefio, y permitiendo realizar sus actividades con ese valor agregado que

requiere la institucién para generar una ventaja competitiva en el mercado.
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7.2. Recomendaciones

7
*

*,
0‘0

7
*

Es recomendable que la herramienta se utilice dentro de los parametros de ética y
responsabilidad, para beneficio de los colaboradores y la compafiia Inmodavalos

Cia. Ltda.

Continuar con la ejecucion de talleres y otras actividades que se encaminen al
desarrollo y fortalecimiento de habilidades, destrezas y actitudes positivas de los

colaboradores.

Cuando se realicen los seguimientos de los talleres de formacién, se lo debe realizar
con la mayor imparcialidad posible, a fin de recabar los resultados mas confiables

para la retroalimentacidn efectiva del proceso.

Se recomienda realizar un sondeo de opinion entre los colaboradores en medio de
la ejecucion del programa, con el fin de conocer si esta siendo percibido de manera
positiva, y encontrar mejoras que se pueden aplicar para las siguientes etapas de

ejecucion.

Tomar en consideraciéon para futuros planes de capacitacion, el método presentado
en el proyecto de desarrollo para continuar con la gestion de modelo de
competencias laborales, asi como dar dinamismo a las capacitaciones con la
introducciéon de talleres, role play, resolucién de casos y demdas actividades

planteadas.
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Anexos

Anexo 1. Encuesta de Competencias laborales

@ Encuesta de competencias laborales para la empresa
Inmodavalos Cia Ltda.

INMODAVALOS ciions

Datos Informativos: Grupo Ocupacional: Administrativo () Técnico ( )
Sexo: Masculino ( ) Femenino ( )
Fecha:

Obejtivo: La presente encuesta tiene como finalidad realizar un diagndéstico de las competencias laborales, para
posteriormente disefiar un sistema de formacién por competencias.

Instrucciones: Por favor conteste las siguientes preguntas con la mayor sinceridad tomando en cuenta las siguientes
escalas:

1. NUNCA 2. POCAS VECES 3. FRECUENTEMENTE 4. SIEMPRE
ORIENTACION A RESULTADOS O LOGRO

1) ¢ Ejerzo mi trabajo dando lo mejor de mi?

) ¢ Realizo un riguroso analisis costo-beneficio de las decisiones que tomo, teniendo

en cuenta recursos como tiempo, personas, inversion?

3) ¢ Me esfuerzo por alcanzar los objetivos propuestos?

4) ¢ Me fijo objetivos ambiciosos que demandan alto esfuerzo laboral?

5) ¢ Estoy al dia en mis actividades laborales?

ORIENTACION AL CLIENTE

6) ¢ Antepongo las necesidades y requerimientos del cliente a los mios propios?

7) ¢ Atiendo al cliente de manera cortes, eficiente Yy sin excusas?

8 . i A
) ¢ Estoy en contacto permanente con los clientes y hago seguimiento a sus requerimientos?

9 ¢ Cuando el cliente plantea un problema me responsabilizo personalmente para resolverlo?

10) ¢ Genero un vinculo de relacién con el cliente mas alla del momento del negocio?

BUSQUEDA DE INFORMACION

11 . . . . .
) ¢ Realizo un trabajo sistematico en un determinado lapso de tiempo para obtener la

maxima y mejor informacién posible de todas las fuentes disponibles.

12 . L . . .
) ¢ Soluciono de manera rapida los problemas considerando todas las variantes analizadas

en el mismo?

13) Las personas evitan la intriga como medio para conseguir sus objetivos?

14)  ;Me adapto al cambio aunque eso signifique volver a comenzar el ciclo investigativo?

15 . . . L - . .
) ¢ He desarrollado sistemas propios para la busqueda de informacién que facilite mi trabajo

y el de mis comparfieros?

16) ¢ Cuando me enfrento a un desafio indago a profundidad el tema antes de tomar una

decision

ORDEN Y CALIDAD

17) ¢ La planificacién de mi tiempo es importante para ejecutar mis actividades?
18) ¢ Presto atencion a los pequefios detalles y los organizo?

19 . . L . .
) ¢ Compruebo la exactitud de la informacién o el trabajo, para asegurarse que no existen

errores.

20) . sé cuales son mis responsabilidades y procuro cumplirlas con organizacién y calidad?

21) ;Puedo ejecutar las tareas de manera rapida y exacta?

TRABAJO EN EQUIPO

22) ;Coopero con mis comparieros de trabajo cuando sé que puedo ayudar

23 . . - . .
) ¢ Muestro respeto por el trabajo de mis compaferos y mantengo una actitud abierta al

aprendizaje de los demas

24) ¢ Solicito opiniones e ideas de los demas a la hora de tomar decisiones especificas

25) ¢ Defiendo la identidad y calidad del trabajo realizado con mis comparfieros frente a
terceros.

26) ¢ Facilito el funcionamiento del grupo del cual soy parte?

De antemano agradecemos su colaboracién, sus sugerencias y comentarios nos ayuda a trabajar en una mejor institucién

77



Anexo 2. Matriz de evaluacion del Instrumento

OFICINA DE INVESTIGACION Y POSTGRADOS

ENCUESTA DE COMPETERCIAS LABORALES PARA LA EMPRESA INMODAVALOS CIA LTDA., PARA APDYD DE INFORMACION AL
TRABA|OD DE TITULACION PARA POSTGRADDS: “SISTEMA DE FORMACION POR COMPETENCIAS PARA LA EMPRESA INMODAVALDS CIA
LTDA", FREVID A LA DBETENCION DE MAGISTER EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS CON MENCION EN PLANEACION
Objetive peneral del proyecte: Disefiar un sistema de formacion por competencias para la empresa Inmodévalos Cia Lida.
Objetive especifice: Diagnosticar las competencias que requiere el personal que trabaja en la empresa Inmodavalos

Cia Ltda, de acuerdo a
las funciones que realiza.

MATRIZ DE VALIDACION DEL INSTRUMENTD, DIRIGIDA A ESPECIALISTAS EN LAS AREAS DE PERTINENCIA

) Se ajustaala
Encuesta de competencias laborales e itics OBSERVACIONES
Item 51 NO
ORIENTACION A RESULTADOS O LOGRO L
: Ejerzo mi trabapo de I mejor de mi v
iRealizo un rigur is rosto-beneficio de las dedcsiones que tomo, teniendo en cuenta <
recursos como bHempo, personas, inversion?
:Me esfuerzo s propusstos? L
: M filo objetivos ambicio emandan alto esfuerso laboral? ¥
: Estoy al dia en mis actividades laborakes? ¥
ORIENTACION AL CLIENTE I
GAnteponge las necesidades y reguerimiento I cliente a los mios propios? L
Atiendo al cliente de manera cortes, eficiente y sin excusas? v
T 8 SUs ne tos? v
el cliente L z E almente para resslverio? "
sGeners un vincule d rmento del negoco? ¥
BUSQUEDA DE INFORMACION v
I trabajo sis "
me
i o todas las variantes analizadas en el "
ersonas evitan la intrigs como medio para conseguir sus objetivos? +
i mhio aungue eso si vohver a comenzar el diclo investigativo? ¥
sarrollado sistemas propios para la bisqueda de informacidn que facilite mi trabajo y el de o
I'.1'.!il\.l\.l:l'||.1ﬁ.1l\.l 57
‘Cudndo me enfrento a un desafio indage a profundidad el tema antes de tomar una decisién? v
ORDEN ¥ CALIDAD +
: La planificacia mmpartante para epecutar mis actividades? +
: Presto atencion a los pequefios detalles y los organizo? ¥
:Comprueho la exactitud de la m mackin o el trabajo, para asegurarse gue B existen errores? b
:5& cudles son mis responsabilidades v procuro cumplirlas con organizacidn v calidad? ¥
; Puedo ejecutar las tareas manera rapida y exacta? ¥
TRAEA]D EN EQUIPD ¥
:Coopers con mis compafierns de trabajo cuamdo sé gue puedo ayudar +
iMuestro respeto por el trabajo de mis compafierss y mantengo una actitud abierta al "
aprendizaje de los demas?
Salicito opiniones e ideas de los demds a la hora de tomar decsiones especificas? "
- [ef £ fad v calidad del trabajo realiz on mis compafieros frente a terceros. v
:Facilito el funcionamiento del grupo del cual soy parte? ¥
Instrucciones: Sodalizar el objetivo del provecto, con el cual se relociona esta actividad + ¥
Escalas de medicidn: 1. NUNCA 2. POCAS VECES 2. FRECUENTEMENTE 4. SIEMPRE ¥
Nombre Eleanar Virginia Pardo Paredes Cargo Docente - Escuela de Psicologia
Profesidnm | Psic. Ind. - Ing. en Mk — Master en Adm. de CInpress Lugar de trabajo PUCE Sede Ambato
R -y 5 md ZO1 T
Firma II .":;- W Fecha 25.04.201
) "'fel :’:?1143;:'
ﬁfﬂ‘ﬁr_ i
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Anexo 3. Perfiles de Cargo

[
1 I INMODAVALOS e MANUALDE FUNCIONES

1. Identificacion del cargo

Nombre del Cargo:

PRESIDENTE
Codigo: Dependencia:
JUNTA UNIVERSAL DE SOCIOS
Jefe Inmediato: Naturaleza del Cargo:
DIRECTIVO
Ejerce Supervision En ausencia lo reemplaza
GERENTE GENERAL

2. Resumen del Cargo

Dirigir y controlar el funcionamiento de la compafia.Representar a la compafia en la negociacion
de contratos, también convoca y preside las reuniones de la Junta General Universal de Socios.
Certifica la existencia legal de la Compafiia ante los organismos de control.

3. Funciones Principales

1. Ejercer representacion legal de la empresa

2. Presidir las sesiones de la Junta General de Socios

3. Cumplir y hacer cumplir las decisiones adoptadas por la Junta de Socios.
4. Firmar cheques en forma conjunta con gerencia.

5. Negociar los contratos de servicios

4. Perfil Requerido

Ing. Administracion de Empresas

Requisitos de Formacion Ing. Ingenieria Civil

Arquitecto

Requisitos de Experiencia De 3a 5afos de experiencia en direccién de
Administracién de Personal
Office

Conocimientos Requeridos Reformas para empresas Inmobiliarias
Proyectos empresariales
Planimetria

Edad Entre 30y 45 afios
Género Indistinto




Anexo 4. Perfiles de cargo

| ) INMODAVALOS ci v MANUALDE FUNCIONES

1. Identificacion del cargo

Nombre del Cargo:

GERENTE GENERAL
Cédigo: Dependencia:

JUNTA UNIVERSAL DE SOCIOS

Jefe Inmediato: Naturaleza del Cargo:
PRESIDENTE ADMINISTRATIVO
Ejerce Supervision En ausencia lo reemplaza
A TODO EL PERSONAL PRESIDENTE

2. Resumen del Cargo

Representacion legal de la compaiiia,responsable del cumplimiento de las funciones y objetivos del

3. Funciones Principales
1. Mantener activas las relaciones publicas de la compafiia.

2. Organizary controlar el trabajo de todos los colaboradores

3. Control y dar seguimiento a las cuentas bancarias

4. Verificar las obligaciones patronales y tributarias

5. Autorizar y revisar lo pagos de landmina

6. Solucionar conflictos internos y externos

7. Autorizar compras y pago a proveedores

8. Apoyar al departamento técnico en la revisién de informes

9. Aprobar presupuestos

10. Preparar informacién para la Superintendencia de Compafiias

11. Control de activos fijos de la empresa

12. Buscar y gestionar iniciativas que mejoren su gestién de forma permanente
4. Perfil Requerido
Ing. Administracion de Empresas

Requisitos de Formacion Ing. Ingenieria Civil
Arquitecto

Requisitos de Experiencia De 3a5afios de experiencia en direcciéon de empresas
Administracién de Personal
Office

Conocimientos Requeridos —
Reformas para empresas Inmobiliarias

Planimetria
Edad Entre 30y 45 afios
Género Indistinto
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Anexo 5. Perfiles de cargo

1| S INMODAVALOS ciirox MANUAL DE FUNCIONES
1. Identificacion del cargo
Nombre del Cargo:
JEFE DEPARTAMENTO TECNICO
Cddigo: Dependencia:
GERENCIA GENERAL
Jefe Inmediato: Naturaleza del Cargo:
GERENTE GENERAL TECNICO
Ejerce Supervision En ausencia lo reemplaza
AREA OPERATIVA GERENCIA GENERAL

2. Resumen del Cargo

Organizar, controlary supervisar las actividades de los peritos avaluadores que forman parte del staff
de la compaiiia, y cumplir con las politicas establecidas para la entrega de los Informes de Tasacion.

3. Funciones Principales

1. Designar los peritos para cada requerimiento.
2. Coordinar con secretaria para la entrega y recepcion de la documentacion de cada requerimiento.

3. Investigar el mercado Inmobiliario, en las fuentes que maneja la empresa.
4. Verificar que se apliquen los métodos de valoracidn conocidos para cada Informe segun sea el caso

(sector inmobiliario, automotriz, y otros).

5. Revision de informes

6. Investigacion de precios de materiales para la construccion

7. Buscar y gestionar iniciativas que mejoren su gestién de forma permanente
4. Perfil Requerido

. . .. Ing. Ingenieria Civil
Requisitos de Formacion g - g
Arquitecto
isi i 1 ~ . . ’ ’ . ’
Requisitos de Experiencia De 2 a 3 aiios de experiencia en area técnica de avallos
Administracion de Personal
. . Office
Conocimientos Requeridos —
Reformas para empresas Inmobiliarias
Planimetria
Edad Entre 30y 38 afios
Género Indistinto




Anexo 6. Perfiles de cargo

" 8 INMODAVALOS i o MANUAL DE FUNCIONES
1. Identificacion del cargo
Nombre del Cargo:
PERITO AVALUADOR

Cddigo: Dependencia:

DEPARTAMENTO TECNICO
Jefe Inmediato: Naturaleza del Cargo:
JEFE DPTO. TECNICO TECNICO
Ejerce Supervision En ausencia lo reemplaza
NO JEFE DPTO. TECNICO

2. Resumen del Cargo

Verificar Y validar en campo el bien inmueble objeto de la tasacion.

3. Funciones Principales

1. Salir alainspeccion de campo para ejecutar la tasacion de los bienes inmuebles.
2. Realizar un archivo fotografico de la inspeccion.

3. Verificacién en sitio de las edificaciones.

4. Comprobacion del area del lote.

5. Revision de las especificaciones técnicas de la construccidn.

6. Toma de coordenadas geograficas.

7. Recorrido por los alrededores del inmueble, para obtener referencias de precios de mercado.

8. Elaboracién y revision de informes de tasacién.

9. Actualizacion de base de datos grafica (planos provinciales y cantonales)
4. Perfil Requerido

Ing. Ingenieria Civil

Arquitecto

Ing. Mecanico

Ing. Agrénomo

Requisitos de Formacion

Requisitos de Experiencia

De 2 a 3 aios de experiencia en realizacién de avallos
Herramientas de ubicacién geografica

L . Office
Conocimientos Requeridos -
Reformas para empresas Inmobiliarias
Planimetria
Edad Entre 25y 45 afos
Género Indistinto




Anexo 7. Perfiles de cargo

| S INMODAVALOS cistron MANUAL DE FUNCIONES
1. Identificacion del cargo
Nombre del Cargo:
JEFE ADMINISTRATIVA
Codigo: Dependencia:
JEFATURA ADMINISTRATIVA
Jefe Inmediato: Naturaleza del Cargo:
GERENTE GENERAL ADMINISTRATIVO
Ejerce Supervision En ausencia lo reemplaza
ASISTENTE ADM-AUX CONTABLE JEFE ADMINISTRATIVA/AUX CONTABLE

2. Resumen del Cargo

Manejary controlar las actividades administrativas de la empresa a fin de gestionar efectivamente
sus recursos

1. Apoyar en las labores de su cargo a |la Alta Direccién de la Empresa.

2. Archivar, registrar y controlar todos los documentos importantes

3. Centralizar los requerimientos de suministros diversos: Utiles de oficina, aseo y limpieza,
suministros para equipos de oficina y suministros varios y velar por mantener un stock adecuado.
4. Controlar y supervisar los servicios de limpieza de la Empresa

5. Controlar del Registro de Asistencia.

6. Controlary custodiar las Normas Legales

7. Tramitar las publicaciones de los avisos en los Diarios
8. Controlary reponer el Fondo de Caja Chica de conformidad con las normas y procedimientos

establecidos

9. Elaboracién de todo tipo de certificados administrativos quesolicte el personal
4. Perfil Requerido

. . L. Ing. Administracion de empresas

Requisitos de Formacion - - — —
Ing. Financiera, Contabilidad y Auditoria

Requisitos de Experiencia De 1 a2 afios de experiencia en manejo administrativo
Legislacién Laboral
Office

Conocimientos Requeridos Conocmimiento del Negocio
Legislacion laboral y de la Superintendencia de
Compaiiias

Edad Entre 30y 40 afios
Género Femenino




Anexo 8. Perfiles de cargo

| S INMODAVALOS cirtron MANUAL DE FUNCIONES

1. Identificacién del cargo
Nombre del Cargo:

AUXILIAR CONTABLE
Codigo: Dependencia:
GERENCIA GENERAL

Jefe Inmediato: Naturaleza del Cargo:
GERENTE GENERAL ADMINISTRATIVO
Ejerce Supervision En ausencia lo reemplaza
SECRETARIA SECRETARIA

2. Resumen del Cargo

Realizar actividades administrativas de archivo, control y elaboracién de correspondencia, digitar 'y
registrar las transacciones contables de las operaciones de la compaiiia y verificar su adecuada
contabilizacion

1. Atender la central telefdnica, y correo contabilidad@inmodavalos.com.ec

2. Manejo de paquete contable SIACI. Informacién de egresos, Ingresos, diarios.
3. Emitiry entregar retenciones de compras a los proveedores

4. Elaboray recibe retenciones de ventas de los clientes

5. Elaboracién y entrega digital de facturas a los clientes de los avaluos realizados y envio por mail
alos clientes.

6. Devoluciones de valores retenidos.

7. Elaboracién e impresién de documentos electrdnicos, facturas, retenciones

8. Elaboracién, entrega y recoleccidn de roles de pago mensuales.

9.Realizacion de la conciliacién bancaria

10. Clasificar adecuadamente de acuerdo a los centros de costos existentes los documentos

contables

10. Gestionar la compra, control,distribucidon y pago de los siministros de oficina.

11. Control y archivo de documentos contables, y personales de las Gerencias

12. Manejo de Caja Chica para tramitar el pago de las facturas, recibos, retenciones, envid y retiro
de documentacidn, y gestiones bancarias

13.Elaboracién y Manejo del Registro de asistencia del personal, calculo de HE, y registro en el IESS

14. Manejo de cuentas por cobrar.

15. Emitir anticipos de sueldo a los empleados

16. Preparar infromacién para los pagos de XlI. XIV, Utilidades.

17. Impresién de comprobantes del IESS,

18. Calculo de Vacaciones

4. Perfil Requerido

. . . Técnico y tenndlogo en Contabilidad y Auditoria

Requisitos de Formacidon — —
Egresado Contabilidad o Auditoria

Requisitos de Experiencia De 1a 2 afos de experiencia en temas contables
Paquetes Contables
Office

Conocimientos Requeridos Tributacidn
Legislacién laboral y de la Superintendencia de
Compaiiias

Edad Entre 20y 30 afios
Género Femenino
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Anexo 9. Perfiles de cargo

h INMODAVALOS cixtron MANUAL DE FUNCIONES

1. Identificacion del cargo

Nombre del Cargo:
SECRETARIA TECNICA

Cddigo: Dependencia:

JEFATURA DPTO. TECNICO
Jefe Inmediato: Naturaleza del Cargo:
JEFE DPTO. TECNICO MIXTO
Ejerce Supervision En ausencia lo reemplaza
NO AUXILIAR CONTABLE

2. Resumen del Cargo
Colaborar con el Jefe del Dpto Técnico y el drea administrativa, en el control de la documentacion de
la empresa y de la atencion del publico

3. Funciones Principales

1. Emitir formato de ingreso de requerimiento.

2. Entregar informaciéon y documentos de requerimientos a peritos.

3. Atender de manera agil, amable y eficaz las llamadas telefénicas

4. Contactar con el cliente para acordar el diay la hora de la Inspeccién.

5. Apoyar en la elaboracién del informe tasacidon de cada uno de los peritos y diligenciarlo a
Gerencia para el filtro final.

5. Monitoreary distribir los diferentes correos de la empresa, imprimirlos y diligenciarlos en las
personas indicadas

6. Recordar las citas programadas para inspecciones de campo.

7. Recibiry archivar la documentacion.

8. Hacer seguimiento permanente a los peritos sobre el uso adecuado de los equipos que manejan
9. Elaboracién de las hojas de control de avaluos.

10. Actualizacion de base de datos.

11. Recepcionar, registrar y distribuir toda la documentacidon que ingresa a la Empresa (Cartas,
Informes, Facturas, Recibos, Petitorios, etc

12. Envio de informes de avalUos para los clientes

4. Perfil Requerido
Técnico y tenndlogo en Secretariado
Haber cursado algun estudio de carreras

Requisitos de Formacién
administrativas

Requisitos de Experiencia

De 1 afio en puestos similares
Administracion

Office

Redaccién y Ortografia
Protocolo y Etiqueta

Conocimientos Requeridos

Edad

Entre 20y 30 afios

Género

Femenino
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Anexo 10. Certificado de Validacion de la Propuesta

=
Ia INMODAVALOS cixiro

LIDERES EN TASACION

Ambato, 24 de Julio de 2017

CERTIFICADO DE VALIDACION DEL PROYECTO DE INVESTIGACION

A peticion del interesado certifico que

La Sra. Andrea Veromca Medina Varela, portadora de la cedula de identidad numero
1804176459 estudiante de la Pontificia Universidad Catolica de Ecuador sede Ambato,
maestria de Administracion de empresas mencion planeacion realizo en esta institucion
el proyecto de investigacion intitulado: “SISTEMA DE FORMACION POR
COMPETENCIAS PARA LA EMPRESA INMODAVALOS CIA LTDA™., por lo tanto

certifico que ¢l presente proyecto es valido v aplicable en la empresa

El portador puede hacer uso del presente documento, como estime pertinente

Atentamente,

e

i
INMODAVALOS cuima
([ 1L [\Mopats fwTAsackn

Ing. Karina Davalos Cordovitia—

PRMA AUTUMZADA

GERENTE GENERAL

INMODAVALOS CIA




Anexo 11. Matriz de Apoyo para calificar la propuesta

Usted ha sido seleccionado para evaluar la herramienta presentada en el proyecto de investigacion
titulado: Sistema de formaciéon por competencias para la empresa INMODAVALOS Cia Ltda
realizado por la maestrante Andrea Veronica Medina Varela, 1804176459, estudiante de la maestria
de Admistracion de Empresas. mencion Planeacion de la Pontificia Umiversidad Catolica del
Ecuador Sede Ambato. La evaluacion del instrumento es de gran relevancia para lograr los
objetivos propuestos en esta investigacion; y que éstos sean utilizados eficientemente. Agradecemos

su valiosa colaboracion.

NOMBRES Y APELLIDOS. Ivonne Karina Davalos Cordovilla
CARGO: GERENTE GENERAL DE LA EMPRESA INMODAVALOS CIA LTDA.

FECHA: JULIO 2017

De acuerdo con los signientes indicadores califique cada uno de los items segun corresponda

CATEGORIA DEFINICION CALIFICACION CALIFICACION
La herramienta esta | | No cumple con el eriterio
\ disenada para ser i Fo g
| CONS'W'IRUCCI(A)N llevada s ta accida y 2. Bajo Nivel de aplicacion
puede ser aplicada '3 Moderado nivel
‘ sin inconvenientes T T X
f 1 No es claro
Se comprende 1575 0 Nivel de claridad |
faciimente, es decir - T
CLARIDAD susemdnticay |- Moderado nivel
sintictica son 4. Muy claro, tiene \
adecuadas. semantica y sintaxis X
adecuada
1 No cumple con ¢l criterio
El instrumento tiene | 2. Tiene un bajo nivel de
relacion logica con el | coherencia
COHERENCIA problema que 3. Tiene relacion con el resto
pre}endc _rsqlva la | de la investigacion
investigacion. 14 Eoa completamente X
relacionado
N |1 No es relevante.
Es de ':“P"“_“‘c" 2. Tiene un bajo o nulo nivel
para la mejora : :
RELEVANCIA | continuadelos |- 1iene relevancia para la
procesos de la g F'“ms -
organizacion 4. Es muy importante, ticne X
un alto nivel de relevancia
TOTAL [P AL
INMODAVALOS cutroa
UDEAES EN TASACION
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