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Resumen

El objetivo del presente trabajo es disefiar un modelo de gestién de talento humano basado en
competencias para el personal administrativo de una instituciéon de educacion superior privada; se
ha investigado los fundamentos tedricos para obtener informaciéon relevante sobre los tres
principales subsistemas de talento humano: seleccion, capacitaciéon y evaluacién del desempefio, por
ser los mas aplicables a competencias para generar herramientas técnicas directivas e identificar
politicas y estrategias adecuadas para cada subsistema. Se utiliz6 una metodologia descriptiva que
hace referencia a las competencias de los profesionales que son observadas y analizadas mediante su
comportamiento y actitud, en el que se incluye la entrevista al director de talento humano, encuesta
al personal administrativo de una institucion de educacién superior privada y la investigacion
bibliografica, con recomendaciones estratégicas y técnicas directivas para potencializar el talento de
los profesionales, ayudandolos a mejorar, aprender y progresar a lo largo del tiempo hasta llegar a la
colectividad de un equipo de trabajo, cuyos integrantes una vez que adquieran mayores
conocimientos, habilidades , valores y comportamientos aseguraran la buena relacién interpersonal,

la toma de decisiones conjunta, la comunicacion efectiva y el logro de los objetivos planteados.

Palabras clave: gestion, talento humano, competencias.
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Abstract

This work is aiming to design a human talent management model based on skills for the
administrative staff of a private higher education institute. Literature was studied to gather
information about the three main stages of Human Resources Management such as: recruitment,
training and performance assessment, because they are the most suitable items applied for skills to
create management technical tools and identify appropriate policies and strategies for each stage. A
descriptive method related to professional competences was used to observe and analyze through
their behavior and attitude; it includes an interview directed to the head of the Human Talent
department; a survey to the administrative staff of a private higher education institute and literature
review, including strategic recommendations and managerial tools to develop professional talent. All
of these to provide improvements, learning and progress overtime until it reaches teamworking, in
which their members will adquire greater knowledge, skills, values and ethics at the same time to
ensure a good relationship between workers, joint decision making, effective communication and the

achievement of the goals that are set.

Keywords: management, human talent, skills
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Capitulo 1

Introduccion

En el presente modelo de gestion se explica los beneficios de la gestion de talento humano como
guia para influir positivamente sobre la capacidad de la organizacién en cuanto a competencias del
personal, se contribuye al logro de los resultados y competitividad de la institucion. El aprendizaje de
estrategias técnicas directivas tiene como finalidad la mejora de comportamientos y actitudes de los

empleados y con ellos crear un ambiente laboral més agradable y organizado.

Como parte de la gestion de talento humano se encuentran sus subprocesos los cuales son
seleccion de personal, evaluacion del desempefio y capacitacion en competencias que contribuyen
estratégicamente al desempefio organizativo. Las competencias de las personas juegan un papel
importante ya que las organizaciones dependen de los conocimientos, actitudes, comunicacion,

relaciones interpersonales y sus interacciones para alcanzar los objetivos planteados.

1.1. Presentacion del trabajo

En este informe se presenta un Disefio de modelo de gestién de talento humano basado en
competencias para el personal administrativo de una institucion de educacién superior privada con
la metodologia para conocer y mejorar la situacién de los trabajadores en cuanto a sus competencias
dentro de los puestos de trabajo en el organigrama funcional. Se justifica la disponibilidad y
aplicacién porque las organizaciones interesadas en la mejora continua deben exigir con el debido
sustento a los profesionales cumplir con responsabilidad los lineamientos que se encuentran en el
diseno de cargos tomando consideracién en las competencias detalladas y su preocupacion por el

autodesarrollo y la mejora en la destreza y experiencia de cada una de ellas.

Este trabajo contiene la investigaciéon de los fundamentos teéricos de la gestion de talento
humano basado en competencias, cuyas bases son aplicables en la practica a una Instituciéon de

educacién superior privada, la informacién relevante sobre los subsistemas de talento humano:

1



Seleccidon, Evaluacion del desempefio y Capacitacion en competencias para el personal
administrativo, la generacién de herramientas técnicas directivas para cada subsistema de talento
humano, incluido el procedimiento de utilizacién de indicadores de gestion y la identificacién de

politicas o estrategias adecuadas para cada subsistema de talento humano.

Se dispone de estrategias técnicas que ensefian a encontrar buenas personalidades en los
profesionales a base del reflejo de sus actitudes en las cuales se puede descubrir requerimientos de
atencion y desarrollo; ademas el informe le permite a los directores de talento humano gestionar su
implementacion y aplicacién para que el personal mejore considerablemente sus conocimientos,
habilidades, actitudes y comportamientos en forma objetiva promoviendo las relaciones
interpersonales, la comunicacién y el accionar productivo, competitivo y eficiente dirigido hacia el
éxito de la organizacion. Entre las principales e interesantes estrategias se encuentran las siguientes:
Centros de valoracidon (Assessment Center) para selecciéon y evaluacidon del desempefio, técnicas de
desarrollo corporales, retroalimentacion efectiva (feedback), disefio de planes de accién, espacios
abiertos, casos puntuales con dinamicas de grupo, el discurso apreciativo en donde se resaltan los
éxitos y los momentos positivos, autonomia y participacién de los empleados, entre otros. La
descripcion de estas estrategias es la parte diferenciadora con respecto a otros libros y obras citadas
en el Estado del Arte ya que en la mayoria de ellos se focalizan en la parte teérica de la gestion de

talento humano.

Como resultado o producto final del presente informe de trabajo de titulacién se tiene la entrega
de la informacidn de la gestion de talento humano y las estrategias técnicas directivas para promover
el desarrollo de competencias por parte de directores de talento humano en una instituciéon de
educacion superior privada para el personal administrativo, con la finalidad de mejorar sus actitudes
y comportamientos; dicha gestiéon es importante porque crea un ambiente diferenciador con otras
organizaciones y facilita la obtencién de los objetivos con efectividad, eficiencia, productividad,

competitividad y seguridad donde prevalece la buena relaciones interpersonales.



1.2. Descripcion del documento

A continuacién una breve descripcién de lo que se encontrara en este informe final de trabajo de
titulacion: en el capitulo nimero uno esta la parte introductoria que explica en forma general el
contenido, su justificacidn, la investigacion, y por qué es interesante este trabajo.

En el capitulo nimero dos se encuentra el planteamiento de la propuesta de trabajo con la
informacion técnica basica, la descripcion del problema, objetivos, delimitacién funcional.

En el capitulo nimero tres esta el marco teérico conformado por la seccién 3.1 para describir los
modelos de gestion del talento humano expresado por varios autores, definiciones y conceptos,
seccion 3.2 una propuesta de modelo de gestion de talento humano basado en competencias,
seccion 3.3. El Estado del arte.

En el capitulo nimero cuatro se encuentra la metodologia del informe final con su diagnéstico,
estrategias analizadas a partir de un analisis FODA de una instituciéon de educacién privada,
métodos aplicados, materiales y herramientas.

En el capitulo nimero cinco se describe los resultados del informe final de trabajo de titulacién
con su evaluacion preliminar y analisis de resultados.

En el capitulo nimero seis se refiere a las conclusiones y recomendaciones del disefio de un
modelo de gestidn de talento humano basado en competencias.

Finalmente este trabajo se complementa con un apéndice (A) el cual indica un certificado de
validacion de la encuesta realizada para diagnosticar el problema objeto de estudio y solucién en
el presente informe final de proyecto de titulacion por una profesional en el parea de psicologia
industrial.



Capitulo 2

Planteamiento de la Propuesta de Trabajo

Se propone utilizar la informacion del presente modelo de gestion de talento humano basado
en competencias para implementarla y ponerla en practica para el personal administrativo de
organizaciones de educacidn superior privada y de acuerdo a las estrategias técnicas directivas es
expandible a profesionales de dreas administrativas de otros sectores, por ejemplo industriales en

cuanto a gestion del talento humano se refiere.

2.1. Informacion técnica basica

Tema: Disefio de un modelo de gestién de Talento Humano basado en competencias para el personal
administrativo de una Institucién de Educacién Superior Privada.

Tipo de trabajo: Tesis

Clasificacion técnica del trabajo: Desarrollo
Lineas de Investigaciéon, Innovacidon y Desarrollo
Principal: Recursos Humanos y/o Riesgo Laboral

Secundaria: Gerencia, Planificacién, Organizacidon, Direccién y/o Control de Empresas

2.2. Descripcion del problema

El problema que existe en las organizaciones, instituciones de educacién superior privada es la
aplicacién de un inadecuado modelo de gestiéon de talento humano y en consecuencia las malas
relaciones interpersonales entre los trabajadores, falta de comunicacién, ambiente de trabajo con
bajo rendimiento, ambientes laborales desorganizados, comportamientos en las personas que causan
malestar y retrasan alcanzar las metas planteadas, asf como la dificultad de detectar las necesidades
de capacitacién, la inexistencia de estrategias para promover la motivacién e incentivos en los

trabajadores.



El disefio de un modelo de gestion de talento humano permite seguir una metodologia para
conocer y mejorar la situacién de sus trabajadores en cuanto a sus competencias dentro de los
puestos de trabajo; por lo tanto es necesario que los directores de las organizaciones se vean
obligados a exigir a sus profesionales cumplir con responsabilidad los lineamientos descritos en el
modelo de gestiéon de talento humano basado en competencias con el apoyo de los altos niveles
ejecutivos.

Este trabajo se justifica hacerlo porque las Instituciones de educacién superior privadas
interesadas en la mejora continua, necesitan un modelo de gestién que explique y recomiende las
estrategias técnicas directivas basadas en competencias para la organizacién, y que a la vez sirva
como un instrumento de instruccién o capacitaciéon para que los profesionales y directivos conozcan
como resolver sus conflictos en cuanto a malos comportamientos o actitudes del personal, de
manera que al resolverlo o aplicarlo empujen unidireccionalmente a alcanzar los objetivos de la
Institucidn. Este disefio servira como una herramienta de facil uso y que al ponerlo en practica
fomente un ambiente laboral adecuado y promueva la competitividad de los trabajadores.
Unicamente con un andlisis, evaluacién y medicién de las competencias del personal, se puede
mejorar y solucionar el rendimiento provocado por el desfase entre las competencias requeridas por
las organizaciones y las competencias disponibles por los profesionales que se encuentran

trabajando.

2.3. Preguntas basicas

;Qué sera capaz de hacer el producto final del proyecto de titulacién?

Permitird disponer de un disefio de modelo de gestion de talento humano basado en
competencias para el personal administrativo de una institucion de educacion superior privada.

;.Como aparece el problema que se pretende solucionar?

El problema aparece por la inadecuada actitud de las personas, comportamientos no deseables en
las areas administrativas, la falta de preparacion y capacitacién de las personas en competencias
que trabajan en la organizacion; lo cual desencadena en malas relaciones interpersonales, falta de
comunicacién, ambiente laboral con bajo rendimiento, desorganizado, comportamientos en las
personas que causan malestar y retrasan la consecucién de las metas planteadas.

;Donde se detecta?

En la evaluacién del desempefio de los trabajadores, que forma parte del Modelo de Gestion de
Talento Humano basado en competencias de la organizacion.



2.4. Formulacion de meta

Disefiar un modelo de gestiéon de talento humano basado en competencias para el personal

administrativo de una Institucién de educacién superior privada.

2.5. Variable(s)

Por ser un proceso de Desarrollo es innecesaria la declaracion de variables.

2.6. Objetivos
2.6.1 Objetivo general:

Disefiar un modelo de gestion de talento humano basado en competencias para el personal
administrativo de una institucion de educacidn superior privada.

2.6.2 Obijetivos especificos:

e Investigar los fundamentos tedricos de la gestidn de talento humano basado en
competencias, cuyas bases sean aplicables en la practica a una Institucién de educaciéon
superior privada

e Obtener informacion relevante sobre los subsistemas de Talento Humano: Seleccion,
Capacitacién y Evaluacién del desempefio para el personal administrativo de una Institucién
de educacion superior privada.

e Generar herramientas técnicas directivas para cada subsistema de Talento Humano, incluido
el procedimiento de utilizacién de indicadores de gestion.

e Identificar politicas y estrategias adecuadas para cada subsistema de talento humano.

2.7. Delimitacion funcional

Pregunta 1. ;Qué serd capaz de hacer el producto final del trabajo de titulacién?

Permitird disponer de un disefio de modelo de gestion de talento humano basado en

competencias para el personal administrativo de una institucién de educacién superior privada.



Capitulo 3

Marco Teorico

3.1. Modelos de Gestion de Talento Humano

3.1.1. Modelo de un Sistema de Administracion del Capital Humano de
acuerdo al autor William Werther y Keith Davis

Figura No.1 Modelo de un Sistema de Administracién del Capital Humano de acuerdo a
William Werther y Keith Davis
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Fundamentos y desafios

El propoésito de la administracién es mejorar las contribuciones productivas del personal a la
organizacion en formas que sean responsables desde un punto de vista estratégico, ético y social. El
principal desafio es conseguir un equilibrio entre los niveles de satisfaccién de los empleados y los
resultados financieros de la organizacién, para ello la administracién del capital humano es
responsable de mejorar las contribuciones que efectiia el personal mediante metas claras y

actividades especificas. (Werther et al, 2004)

Preparacion y Seleccién

El proceso de ubicar e interesar a candidatos capacitados para llenar las vacantes de la organizacién
se llama identificacion del talento. Este proceso que se inicia con la bisqueda de candidatos, permite
obtener solicitudes de trabajo de los cuales se debe seleccionar a los nuevos empleados. La clave en
el proceso de seleccion de personal para obtener el éxito profesional es llevar a cabo una norma

universal que consiste en actuar con ética, veraz y competitivamente. (Werther et al, 2004)

Desarrollo y evaluacion

Para Werther et al (2004), capacitaciéon es el desarrollo de habilidades técnicas operativas y
administrativas de todos los niveles del personal y ayuda a los miembros de la organizaciéon a
desempefiar su trabajo actual, sus beneficios pueden prolongarse durante toda su vida laboral y
ayuda en el desarrollo de la persona a cumplir futuras responsabilidades. Para sacar beneficios de la
capacitacion, los gerentes deben evaluar las necesidades, el contenido, los principios de aprendizaje

y los objetivos de la organizacién.

Compensacion y Seguridad

Los incentivos a la participaciéon de las utilidades constituyen enfoques compensatorios que
impulsan logros especificos. Los sistemas de incentivos establecen estimulos basados en el
desempefio y no en la antigiiedad. Los sistemas de incentivos son una relacién entre los costos de la

compensacion y el desempefio de la empresa.



En cuanto a la seguridad, al igual que las organizaciones han evolucionado impulsadas por los
cambios econdmicos, politicos, tecnoldgicos y sociales de la dltima década, el tema de seguridad e
higiene laborales ha cobrado mucha importancia, ya no se la ve como un gasto sino como una
inversion debido a que permite a las empresas guardar la integridad fisica y social de su personal, asi

como proteger los bienes y lograr los objetivos a mediano y a largo plazos. (Werther et al, 2004)

Relaciones con el personal y evaluacién de la cultura organizacional

La calidad de vida organizacional es el entorno, el ambiente que se respira en una organizaciéon. Hay
unas empresas que tiene un “buen ambiente” y otras que tiene “malo”. Desafortunadamente, se
piensa que poco se puede hacer para modificar los factores que conforman el clima laboral; pero, son
muchas las medidas que pueden tomarse para mejorarlo. Cada vez mas organizaciones ponen en
practica programas de mejora de la vida laboral de los empleados, como forma de incrementar su
productividad mediante mayores niveles de motivacién y satisfaccién, menor grado de tensién y
menor resistencia al cambio. Un programa de mejora de la calidad del clima laboral puede producir
también muchos de los beneficios relacionados con el desarrollo de la organizacién. (Werther et al,

2004)

3.1.2. Modelo de Direccion estratégica de Recursos Humanos segin Martha

Alles

La Gestion de recursos humanos por competencias es bueno para los seres humanos que integran la
compaiiia, pero sin embargo no se implementa pensando en los beneficios que representa para las
personas, sino en que ayuda a la empresa a ser competitiva en el mercado, ganar, mejorar la

rentabilidad; por estos motivos de tipo econdémico se llega a la gente. (Alles, 2011)



Figura No.2. Modelo de direccion estratégica de Recursos Humanos segiin Martha Alles
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Atraccion, seleccion e incorporacion

Se inicia indicando el concepto de perfil, que es el contorno de la figura, representado por lineas que
determinan la forma de aquella; también es la conducta o el trato social.

Los expertos de recursos humanos deben aprender todo lo que puedan de los cargos especificos que
estan tratando de cubrir, pero ante todo, deben concentrarse en las destrezas propias de su
especialidad.

En otra etapa es imprescindible analizar las competencias o caracteristicas personales de aquellos
que se relacionan directamente con el puesto y la influencia que esto tenga con la definicién del
perfil. Con estos elementos se estd en condiciones de definir las competencias o caracteristicas

personales que realmente se requieren. (Alles, 2011)
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Formacion

Las organizaciones tienden a ser hoy en dia organizaciones del conocimiento. Cada puesto es
ocupado por alguien que conoce la tarea, que no actda tanto por delegaciéon como por pericia. Los
mercados globales estan cada vez mas exigentes. La capacidad de aprender debe llegar a ser nuestra
Unica ventaja competitiva. Las organizaciones solo aprenden a través de individuos que aprenden. El
aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje organizacional, pero no hay aprendizaje
organizacional sin aprendizaje individual. Se ha establecido que se necesita una comprensién cabal
de lo que estd escondido en cada decision y acciéon de los empleados en el trabajo.

Para que las acciones de capacitacion produzcan efectos transformadores deben cumplir con ciertos
requisitos, respetar ciertos principios. Por eso es que, desde la perspectiva organizacional y personal,
los resultados de la capacitacion merecen ser evaluados: las actividades de las que participamos,
cgeneraron lo que esperdbamos? Si fue asi, ;hemos podido aplicarlo?, ;nos ayudo a mejorar? (Alles,

2011)

Evaluacion del desempeiio

La evaluacién debe estar alineada con los objetivos organizacionales, y luego de estar seguro que la
herramienta es la adecuada comenzara el entrenamiento al cliente interno, el area de talento humano
serd un asesor de sus clientes internos.

La evaluaciones del desempefio no es para despedir personas de la organizacion sino para la toma de
decisiones sobre promociones y remuneracion, reunir y revisar las evaluaciones de los jefes y
subordinados sobre el comportamiento del empleado en relacién con el trabajo; ademas la
evaluacion del desempefio sirve para conocer cémo estan haciendo la tarea, si deben modificar su
comportamiento.

La evaluacion del desempefio permite: detectar necesidades de capacitacidn, descubrir personas
clave para la organizacidn, descubrir que su colaborador desea hacer otra cosa, encontrar la persona
que estaba buscando otra posicidn, motivar a las personas al comunicarles un desempefio favorable e

involucrarlas en los objetivos de la empresa y muchas otras. (Alles, 2011)
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Remuneraciones y Beneficios

La remuneracién debe estar relacionada con el personal y su rendimiento, con la visiéon y valores
empresariales que respaldan su rendimiento. Dos de los factores mas importantes que influyen sobre
el rendimiento y los resultados son el clima de la organizacidn, sus valores y cultura y sus practicas
de gestion, que incluyen la remuneracidn.

Remunerar adecuadamente es cumplir con politicas uniformes, sin pagos discrecionales, que
permitan a la empresa tener un adecuado margen de ganancias y con un adecuado clima interno.
Para aplicar un esquema de competencias en relacién con remuneraciones, se debe optar por tomar
decisiones en base a las evaluaciones y por tanto a las remuneraciones variables, en este sentido ya

se estd remunerando por competencias. (Alles, 2011)

3.1.3. Modelo de Gestion de Talento Humano segun Idalberto Chiavenato

De acuerdo con Chiavenato (2002), el modelo de gestion de talento humano es el conjunto de
politicas y practicas necesarias para dirigir los aspectos de los cargos gerenciales
relacionados con las “personas” o recursos humanos, incluidos reclutamiento, seleccion,
capacitacion, recompensas y evaluaciéon del desempefio. Es una funcién administrativa
dedicada a la adquisicién, entrenamiento, evaluacidon y remuneracion de los empleados. En
cierto sentido, todos los gerentes son gerentes de personas porque estan involucrados en
actividades como reclutamiento, entrevistas, selecciéon y entrenamiento. Es un conjunto de
decisiones integradas sobre relaciones de empleo que influyen en la eficacia de los
empleados y las organizaciones. Es una funcién de la organizacién relacionada con la
provisién, el entrenamiento, el desarrollo, la motivacién y el mantenimiento de los
empleados. (p.9).

La gestion de talento humano es la base sobre la cual se apoya todo lo relacionado con el

mejoramiento del rendimiento de las personas.

El contexto de la gestién de talento humano esta conformado por las personas y las organizaciones,
quienes luego de un trabajo en equipo operan y alcanzan el éxito de la organizacién. Las

organizaciones dependen directa e indispensablemente de las personas para operar, producir bienes
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y servicios, atender a los clientes, competir en los mercados y alcanzar los objetivos generales y
estratégicos. La organizacion y los trabajadores forman dos grupos independientes pero el trabajo
asociativo de los dos produce beneficios reciprocos en donde se debe ganar - ganar, es entonces

donde nace la gestion de Talento Humano. (Chiavenato, 2002)

Figura No. 3. Modelo de Gestion de Talento Humano segun Idalberto Chiavenato
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Para Chiavenato (2002), el concepto de Gestiéon de Talento Humano es:
La gestion del talento humano es un drea muy sensible a la mentalidad que predomina en las
organizaciones. Es contingente y situacional, pues depende de aspectos como la cultura de
cada organizacion, la estructura organizacional adoptada, las caracteristicas del contexto
ambiental, el negocio de la organizacién, la tecnologia utilizada, los procesos internos y otra
infinidad de variables importantes. (p.6)

En definitiva la gestion del talento humano consiste en dirigir el talento, capacidades y habilidades de

las personas hacia un objetivo organizacional, el cual es la eficacia de la organizacion.
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La Gestion del talento humano es la encargada de ayudar a la organizacién a alcanzar sus objetivos y
realizar su misién, proporcionar competitividad a la organizacién, suministrar a la organizacién
empleados bien entrenados y motivados, permitir el aumento de la autorrealizacion y la satisfaccién
de los empleados en el trabajo, desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo, administrar el
cambio ante situaciones dificiles externos, establecer politicas éticas y desarrollar comportamientos

socialmente responsables. (Chiavenato, 2002)

Segun Chiavenato (2002), la moderna gestién de talento humano implica en su proceso varias
actividades como la descripcién y andlisis de cargos, seleccidon de personal, orientacién y motivaciéon
a las personas (investigacion de actitudes con estudios anuales solicitando a los empleados
informacién acerca de como se sienten frente al trabajo, a la direccién, al salario, a las condiciones
ambientales y la organizacién), evaluaciéon del desempefio y capacitacion (programas de

entrenamiento incluidos el mejoramiento de las relaciones humanas.

Reclutamiento de personas:

Para Chiavenato (2002), corresponde al proceso mediante el cual la organizacién atrae
candidatos del mercado de recursos humanos para abastecer su proceso selectivo. El
reclutamiento funciona como un proceso de comunicacioén: la organizacién divulga y ofrece
oportunidades de trabajo en el mercado de recursos humanos. El reclutamiento es un
proceso de doble via que comunica y divulga las oportunidades de empleo, a tiempo que
atrae a los candidatos para el proceso selectivo. Es fundamental que atraiga candidatos para

seleccionar. (p.95)

Como se puede observar el proceso de reclutamiento es un conjunto de actividades disefiadas para
atraer candidatos hacia una organizacién, con técnicas, competencias y procedimientos para

seleccionar al mejor candidato del mercado de recursos humanos.

Seleccion de personas:

De acuerdo a Chiavenato (2002), la seleccién de personas funciona como un filtro que

permite que s6lo algunas personas puedan ingresar a la organizacion: las que presenten
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caracteristicas deseadas por la organizacion. La seleccién busca entre varios reclutados mas
adecuados para los cargos de la organizacion, con el fin de mantener o aumentar la eficiencia
y el desempefio del personal, asi como la eficacia de la organizacién. En el fondo esta el
capital intelectual de la organizacion, que la seleccion debe preservar o enriquecer. (p.111)
La seleccion es un proceso importante para la organizacion, ya que se elige entre varios candidatos,
la persona que satisface mejor los criterios exigidos para ocupar el cargo disponible, considerando

algunas competencias necesarias para el mismo.

Orientacion de las personas:

Seguin Chiavenato (2002), la orientacién de las personas cumple varios propdsitos: busca
enviar mensajes claros y proporcionar informacion respecto de la cultura de la organizacidn,
del cargo que se debe ocupar y de las expectativas frente al trabajo. El programa de
orientacion busca alcanzar los siguientes objetivos: reducir la ansiedad de las personas, el
cual es un sentimiento normal derivado de la incertidumbre de ignorar si es capaz o no de
realizar el trabajo, reducir la rotacién, economizar tiempo cuando a los nuevos empleados se
les ayuda de manera integral y coherente a conocer la organizacién y para desarrollar
expectativas realistas, de ésta manera los empleados saben qué esperan de ellos y cuales son
los valores y competencias deseadas por la organizacién. (p 158)

Lo importante en la orientacion de las personas es la buena comunicacidn que exista en la empresa y

otras competencias como la creacion de libertad, participacion, responsabilidad y el sentir que tiene

influencia en la organizacién.

Disefio de cargos:

Chiavenato (2002), indica que es un proceso de organizacién del trabajo a través de las
tareas necesarias para desempefiar un cargo especifico. (p.167)

Describe que el cargo sirve para conocer qué hace una persona dentro de la organizacién,
cual es su importancia y el nivel jerarquico que ocupa. El cargo es la descripcion de todas las
actividades desempeiiadas por una persona, englobadas en un todo unificado, el cual ocupa
cierta posicion formal en el organigrama de la empresa. En consecuencia, para desempenar

actividades, el ocupante del cargo debe tener una posicién definida en el organigrama. El
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cargo es una unidad de la organizacién y consta de un conjunto de deberes y
responsabilidades que lo separan y distinguen de los demads cargos. A través de los cargos la
organizacion alcanza sus objetivos. Asi mismo los cargos permiten a las personas ejecutar

tareas en la organizacion para conseguir determinados objetivos individuales.

Evaluacion del desempeiio humano

Chiavenato (2002), indica que la evaluacién del desempefio es un proceso que sirve para
estimar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona, y sobre todo su contribucién
al negocio de la organizacion. Por medio de la evaluacidn se puede localizar problemas de
supervision y gerencia, de integracién de personas a la organizacion, de posibles disonancias
o falta de entrenamiento y en consecuencia establecer los medios y programas para eliminar
o neutralizar tales problemas. La evaluacion del desempefio permite mejorar la calidad del
trabajo y la calidad de vida de las organizaciones. (p.198)
La evaluacién del desempefio adquiere un sentido mas amplio, pues implica aspectos nuevos
como:
Competencia personal: capacidad de las personas para aprender y asimilar nuevos y diversos
conocimientos y habilidades
Competencia tecnolégica: capacidad de asimilacién del conocimiento de diferentes técnicas
necesarias en el ejercicio de la generalidad y la multifuncionalidad.
Competencia metodoldgica: capacidad de iniciativa y disposicién para resolver problemas de
diversa naturaleza
Competencia Social: capacidad para establecer relaciones con personas y grupos, asi como de
trabajar en equipo.
En tal sentido la evaluacion del desempefio debe verse como algo positivo en base a la cual las
personas puedan superar una linea minima aceptable, muchas veces aplicado para aumentos de
salarios, promociones, transferencias y en algunos casos hasta el despido de la persona, lo cual se

esperaria que nunca pase ya que la evaluacién no se cre6 para aquello.
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Remuneracion

Chiavenato (2002) describe que cada empleado se interesa en invertir trabajo, dedicacién y
esfuerzo personal, conocimientos y habilidades, si recibe la retribucién adecuada. Asi mismo
las organizaciones se interesan en invertir compensacién para las personas, si reciben
contribuciones que estén al alcance de sus objetivos. La remuneracién tiene tres
componentes principales: remuneracién basica (salario), incentivos salariales (bonos

participacién de los resultados) y beneficios (Seguro de salud, alimentacion, etc.)(p.230)

Entrenamiento:

Para Chiavenato (2002), el entrenamiento es un medio para desarrollar competencias en las
personas para que sean mas productivas, creativas e innovadoras, contribuyendo de mejor
manera en la consecuciéon de objetivos organizacionales y cada vez las personas sean mas
valiosas. Asi el entrenamiento es una fuente de utilidad que permite a las personas contribuir
efectivamente a los resultados del negocio. El propdsito del entrenamiento es aumentar la
productividad de los individuos en sus cargos, influyendo en sus comportamientos,
ensefiando a los nuevos empleados las habilidades basicas que necesitan para desempefiar
sus cargos en forma exitosa. El entrenamiento puede implicar un cambio de habilidad,
conocimiento, actitud o comportamiento, lo cual significa cambiar los habitos de trabajo, las
actitudes frente al trabajo o las interacciones de los colegas o el supervisor. Gran parte de los
programas de entrenamiento trata de cambiar las actitudes reactivas y conservadoras de las
personas por actitudes proactivas que mejoren su espiritu de equipo y su creatividad.

(p.306)

Desarrollo de personas y de organizaciones

Segtin Chiavenato (2002), el desarrollo de personas se relaciona mas con la educaciéon y la

orientacion hacia el futuro que el entrenamiento. Por entrenamiento, se entiende las

actividades de desarrollo personal relacionadas con los procesos mas profundos de

formaciéon de la personalidad y mejoramiento de la capacidad de comprensién e
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interpretacion del conocimiento. El desarrollo esta mas centrado en el crecimiento personal
del empleado su carrera futura, que al cargo actual.
El desarrollo son experiencias no necesariamente relacionadas con el cargo actual, pero que

proporcionan oportunidades para el desarrollo y crecimiento profesional. (p.335)

3.1.4. Modelo de gestion por competencias expuesto por los autores: Santiago

Pereda Marin, Francisca Berrocal y Miguel Alonso

Figura No. 4. Modelo de gestién por competencias expuesto por los autores: Santiago Pereda

Marin, Francisca Berrocal y Miguel Alonso
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Evaluacién del
personal
3

Figura 6. La gestion integrada de recursos humanos.

Fuente: (Pereda et al, 2011)

Seleccion de personal por competencias

La seleccién se realiza inicialmente con un proceso de comunicacién interpersonal que tiene como
finalidad, obtener informacion para alcanzar un objetivo previamente establecido. Esta informacion

incluye todo tipo de entrevistas: seleccién, promocion, evaluacion del rendimiento, salida, etc.
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Cuando la entrevista se lleva a cabo dentro de un proceso de seleccion de personal, se define de
forma mas precisa como una conversaciéon preparada en la que el entrevistador, por una parte,
informa al candidato sobre el puesto de trabajo y la empresa a la que desea incorporarse y, por otra,
recoge informacion sobre el candidato, que le permitira determinar si posee las competencias
exigidas para desarrollar el trabajo, y sus posibilidades de proyeccién futura dentro de la empresa.

(Peredaetal, 2011)

El entrevistador debe tener suficiente informacién para poder determinar si el candidato posee o no
cada una de las competencias incluidas en el perfil de exigencias del puesto. La utilizacién de la
entrevista de competencias, requiere que el entrevistador formule preguntas sobre hechos
especificos del pasado del sujeto, que se hayan producido en su vida laboral, formativa y familiar, que
pongan de manifiesto que el candidato ha puesto en practica los comportamientos incluidos en cada
competencia. Para que los ejemplos conductuales descritos por el sujeto sean ttiles y el entrevistador
pueda valorar si el candidato posee o no la competencia y su nivel de desarrollo, éstos deberan ser lo
suficientemente detallados, considerando que un simple ejemplo puede contener al mismo tiempo
varias competencias, que si el ejemplo expuesto por el candidato no refleja suficientemente bien la
competencia que se estd evaluando, debera solicitar otro hasta que tenga evidencias suficientes de la
presencia o ausencia de la competencia, que buscar ejemplos representativos exige un tiempo que el
entrevistador tiene que saber proporcionar al candidato y no presionarle, generando presiones
innecesarias, que es importante tomar notas de los aspectos mas importantes expuestos por el
candidato ya que sobre la base de ellos se tomara posteriormente la decisién sobre su grado de

adecuacién al puesto. (Pereda et al, 2011)

Formacidon de personas en las organizaciones

Las organizaciones, ademas de poner en marcha programas de formacidn para cubrir algunas de las
necesidades detectadas, activan programas de desarrollo. El desarrollo de las personas en entornos
organizacionales es un drea que estudia la evolucidn de la conducta de las personas en el trabajo, con
el objetivo de optimizar el rendimiento, la satisfaccion y la seguridad. Se centra en la evolucién de las
conductas, es decir en conocer los cambios en los comportamientos de los individuos cuando asumen
el rol de trabajador, que normalmente van unidos a cambios en pensamientos y emociones, es decir

no soélo incluye conocer como se comportan las personas, que sin duda es la parte mas observable,
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sino también qué piensan y qué sienten, cdmo experimentan lo que sucede, pues dichos aspectos
estan en la base de los cambios de conducta y, por tanto, del progreso profesional que consigan.

(Peredaetal, 2011)

En el desarrollo de personas existe técnicas como el coaching ejecutivo que estd centrado en el
desarrollo de las capacidades que ayudan a las personas a cambiar aspectos vinculados con su vida
personal: relaciones personales, modelo de vida, equilibrio y organizacidon personal, asi como el
liderazgo, la comunicacion, la planificacion, la integracion de la compafiia, la gestién del tiempo, el
control de emociones negativas, el desarrollo de la inteligencia emocional y como consecuencia

ayuden al desarrollo de su organizacion. (Pereda et al, 2011)

Evaluacion del personal

La evaluacion del rendimiento para Pereda et al, (2011) busca conocer la eficacia de los empleados y
equipos en su trabajo, asi como las posibilidades de afrontar mayores responsabilidades en otras
funciones, esta informacion es importante para gestionar adecuadamente los recursos humanos en la
organizacion; por ello es fundamental que en la empresa existan programas de evaluacidon del

rendimiento y del potencial, utiles, validos y fiables dentro del enfoque de competencias.

La evaluacién del rendimiento responde a un programa previamente establecido, en el que se
establece la periodicidad de las evaluaciones, la metodologia que se seguird, las fechas en que se
realizaran y los objetivos que se tratardn de conseguir con las mismas. Al disefiar un programa de
evaluacion del rendimiento, se deben tener en cuenta las posibles aplicaciones dentro de la gestion
de recursos humanos, por ejemplo: mejorar el clima laboral, ascensos, promociones, traslados,
deteccién de necesidades de formacién, planes salariales, evaluaciones de seleccién, etc. Algunos
autores distinguen entre los conceptos de rendimiento y desempefio, el concepto de rendimiento se
refiere a los resultados conseguidos por el trabajador en un momento determinado, mientras que el
concepto de desempeio se refiere a los comportamientos puestos en practica por el empleado que

son valorados como adecuados y pertinentes. (Pereda et al, 2011)
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Cuando se evaltian los comportamientos de los empleados, se detectan las necesidades de formacion
que presentan con respecto a las exigencias del puesto y que, una vez superadas con los adecuados
programas de formacién, permita a los trabajadores mejorar su rendimiento.

El proceso de evaluacion del rendimiento por competencias debe respetar una serie de principios los
cuales se detalla a continuacién: debe haber objetivos claramente definidos, gestién del talento
humano coherente e integrado, la evaluacién debe tener continuidad en el tiempo y ser lo
suficientemente flexible, simple y conocido por todos los empleados de la organizacion, que sea
aceptable por la organizacién y los trabajadores, que permita distinguir entre los distintos
rendimientos de los diferentes empleados que realiza un mismo trabajo, que sea fiable, valido, util y

que los resultados de la evaluacion sea de caracter confidencial. (Pereda et al, 2011)

La adopcién de un enfoque de competencias facilita el planteamiento de la gestiéon de recursos
humanos, el cual es quien lleva a cabo las actividades de la direccién organizacional y contribuye
directamente con los objetivos y planes de la empresa. Ahora bien, para que el enfoque de
competencias aporte a la gestién de recursos humanos todo su valor, se debera seguir todo un
riguroso proceso de trabajo que comienza con la definicién de objetivos y llega a 1a evaluacién de los

resultados. (Pereda et al, 2011)

3.1.5. Metodologia integral de gestion por competencias expuesta por: Javier

Fernandez Lopez

Para Fernandez (2005), el modelo de gestidn de talento humano basado en competencias se articula

en los bloques conceptuales recogidos en el siguiente cuadro:

Figura No. 5. Metodologia integral de gestion por competencias expuesto por: Javier

Fernandez Lopez
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BASES MODELOS DE GESTION

Fuente: (Fernandez, 2005)

Los principios de la gestion por competencias segtin Fernandez (2005) son los siguientes:

a)

b)

<)

Los recursos humanos quienes constituyen la base esencial para la definicion de la estrategia
de la empresa

Los empleados son una variable esencial a la hora de elaborar la estrategia. El modelo de
gestion por competencias proporciona el método adecuado para ello, al ligar la definicion de

los perfiles profesionales a las capacidades clave de cada organizacion.

Las competencias que constituyen el principal activo de los recursos humanos de la
organizacién

Las caracteristicas de los empleados se las debe adaptar a los procesos productivos y
gestionarlas con independencia de las personas y los puestos. Se trata de definir una
direccion de los recursos humanos en dos ambitos: el puesto y el trabajador, asi surge la
gestion por competencias, es una filosoffa para movilizar las competencias de las personas

hacia la consecucion de los objetivos del negocio.

Un puesto de trabajo no es algo imprescindible ni eterno en la organizacion

Se produce una transicidn del concepto del puesto al concepto de ocupacidn, que entre otras

caracteristicas se define como la utilizacién de un conjunto de competencias. El ajuste entre
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el perfil que dispone una persona con el perfil requerido constituye el contenido

fundamental de la gestion de los recursos humanos por competencias.

d) La compensacién debe tomar como base las competencias y el desemperio
En un sistema donde la competitividad aparece como la clave del éxito debe incentivarse la
generacion de competencias, por lo tanto la compensacion debe estar relacionada con las
competencias que posee una persona, en le tipo y nivel de competencias que emplea en el

desarrollo de una ocupacion y en los resultados que obtiene con dichas competencias.

e) La gestion estdtica de los puestos da paso a otra dindmica del desemperio de las personas
El modelo de gestién por competencias proporciona herramientas objetivas, tales como la
medicidn del esfuerzo formativo o la gestién de perfiles tipo que permiten generar esta
cultura de movilidad, al premiar la adquisicién de competencias mediante el desempefio de

diversas ocupaciones.

Seleccion:

El proceso se seleccion basado en el modelo de gestion por competencias se centra en el analisis de la
adecuacién entre el perfil personal de competencias propio de cada candidato que desea
incorporarse a una empresa y el perfil de competencias del puesto al que aspira. El perfil de
competencias del puesto marca los requerimientos, tanto en el ambito de los requerimientos técnicos
como en las cualidades profesionales, a exigir a los candidatos que pretenden incorporarse a una
empresa en un puesto. El perfil personal de competencias representa, por el contrario, la parte
ofertante, es decir la valoraciéon profesional en cuanto a conocimientos técnicos y cualidades, que
poseen los candidatos, para la determinacién del perfil personal de competencias se utilizara una
serie de pruebas y herramientas de evaluacion tanto de conocimientos técnicos como de cualidades

profesionales. (Fernandez, 2005)

El objetivo de cualquier proceso de seleccién es encontrar a los candidatos mas adecuados a los
requerimientos a los requerimientos de los puestos de trabajo que desempefiaran. Pero ademas en el

modelo de gestién por competencias es necesario que las pruebas de seleccién proporcionen la
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informacion suficiente para a partir de ellas determinar el perfil personal de cada candidato. Como es
légico el perfil personal no tiene por qué ser coincidente integramente con el perfil del puesto de
trabajo de referencia ya que la organizacién puede considerar que alguno de los conocimientos o
capacidades necesarios pueden alcanzarse en un periodo razonable durante el desempefio del

mismo. (Fernandez, 2005)

Desarrollo profesional por competencias:

Segun Fernandez (2005), el desarrollo profesional basado en competencias comienza con el analisis
del directorio y los perfiles personales y de los puestos. El modelo de desarrollo profesional debe
incrementar el capital intelectual, tanto su componente de capital humano (definido como la
combinacién de conocimientos, habilidades y capacidades de los empleados), como en su dimensién
de capital estructural (procesos, métodos desarrollados por la organizacion). La implantacion de este

concepto de desarrollo profesional parte de la identificacidon de las necesidades de formacién

El analisis de las necesidades de desarrollo en el modelo de gestiéon por competencias consiste en
definir para cada puesto de trabajo (para el perfil correspondiente) las acciones formativas a ejecutar
para asegurar el cumplimiento de los objetivos estratégicos, posteriormente se pasa al nivel
individual, comparando el perfil personal de cada uno de los trabajadores con el propio del puesto,

de esta comparativa se obtiene las actuaciones a tomar. (Fernandez, 2005)

Las tareas a desarrollar para implantar este proceso son las siguientes: elaboracién de un cuadro de
correlacion funciones - campos formativos, determinaciéon de contenidos por competencias,
elaboraciéon de planes anuales de desarrollo de competencias, definicion de itinerarios de desarrollo
profesional, elaboracién de planes de formacién individuales y disefio del sistema de evaluacién de la
formacion. Para Fernandez (2005), el desarrollo profesional es la formacién del conocimiento
disefiada para contribuir al cumplimiento de los objetivos corporativos, a la materializacién
paulatina de la visién de la empresa y sobre todo al ajuste de los perfiles de los trabajadores con los
perfiles de los puestos exigidos por la organizacion. La formacién ha de servir para crear valor; y el
valor de las acciones formativas se pone de manifiesto en la mejora del desempefio de los

participantes en dichas acciones. La formacién por competencias asegura esa creacién de valor, al
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desarrollarse de forma exclusiva sobre los conocimientos precisos para la operativa de cada

organizacion.

El desarrollo profesional desarrolla un papel clave en la implantacién de una filosofia que considera
el conocimiento como el pilar de su propuesta de valor. El desarrollo profesional se define como el
proceso necesario para la elaboracién de planes de desarrollo individuales o por puestos; persigue la
mejora de los niveles de competencias de los empleados para adecuarlos a los que la organizacion
demanda o pueda demandar en el futuro. Requiere que se tenga en cuenta en la planificacién de las
actividades laborales, que los empleados deben compaginar el desempefio de su puesto con la

participacidn en las acciones formativas programadas. (Fernandez, 2005)

El modelo de desarrollo profesional desempefia un rol esencial para lograr maximizar el valor de las
organizaciones mediante el desarrollo de su capital humano. Se fundamenta en el Directorio de
competencias de cada empresa y en los perfiles de competencias correspondientes a su Catalogo de

puestos. (Fernandez, 2005)

Para Fernandez (2005), el desarrollo profesional es la formacion del conocimiento disefiada para
contribuir al cumplimiento de los objetivos corporativos, a la materializaciéon paulatina de la visién
de la empresa y sobre todo al ajuste de los perfiles de los trabajadores con los perfiles de los puestos
exigidos por la organizacién. La formacién ha de servir para crear valor; y el valor de las acciones
formativas se pone de manifiesto en la mejora del desempefio de los participantes en dichas acciones.
La formacién por competencias asegura esa creaciéon de valor, al desarrollarse de forma exclusiva

sobre los conocimientos precisos para la operativa de cada organizacion.

El desarrollo profesional desarrolla un papel clave en la implantacién de una filosofia que considera
el conocimiento como el pilar de su propuesta de valor. El desarrollo profesional se define como el
proceso necesario para la elaboracion de planes de desarrollo individuales o por puestos; persigue la
mejora de los niveles de competencias de los empleados para adecuarlos a los que la organizacién
demanda o pueda demandar en el futuro. Requiere que se tenga en cuenta en la planificacion de las
actividades laborales, que los empleados deben compaginar el desempefio de su puesto con la

participacidn en las acciones formativas programadas. (Fernandez, 2005)

25



El modelo de desarrollo profesional desempefia un rol esencial para lograr maximizar el valor de las
organizaciones mediante el desarrollo de su capital humano. Se fundamenta en el Directorio de
competencias de cada empresa y en los perfiles de competencias correspondientes a su Catalogo de

puestos. (Fernandez, 2005)

Gestion del Desempeiio

Para Fernandez (2005), la gestidn del desempefio se define como un proceso tipico de la direccién de
recursos humanos que desprende: explicar los objetivos corporativos desagregados a nivel
jerarquico y comprometer a las personas en el alineamiento de sus objetivos personales con los de su
equipo, con los de la organizacién al completo, mantener un flujo continuo de comunicacién entre
jefe y colaborador, para la planificacién, el seguimiento y la evaluaciéon final de resultados
estableciendo una nueva forma basada en la confianza, en el desarrollo profesional y una sistematica
planificada de intercambio de informacion; concientizar a las personas sobre cuales son los valores
que se quiere fomentar y optimizar en la organizacién; evaluar resultados conseguidos por el
empleado respecto a lo planificado para reconocer el éxito alcanzado en el logro de los objetivos
marcados y orientar sobre los cambios a adoptar para modificar una determinada conducta y hacerla

mas exitosa.

El desarrollo de un modelo de gestion del desempefio persigue mejorar los resultados que obtienen
las unidades, los equipos y las personas, midiendo su actuacién mediante una estructura bien
definida, aceptada de metas, objetivos y estandares de resultados esperados. El segundo objetivo
consiste en consolidar una cultura de evaluacion de los logros de los empleados para orientarles en
su desarrollo profesional futuro y recompensarles confirme a sus aportaciones. Para ello se
elaboraran los cuadros de mando de las distintas funciones en que se estructura el negocio de la
empresa, definiendo los respectivos factores de éxito e indicadores del desempefio. (Fernandez,

2005)

La gestion del desempefio mantiene un flujo continuo, entre jefe y colaborador, de planificacion,
seguimiento y evaluacion final de resultados (objetivos y comportamientos). El proceso de gestion
del desempefio consiste en tres etapas: Planificacién, Evaluacién y Seguimiento. La planificacion

establece al principio del periodo econdémico de los objetivos de desempeiio esperados del
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colaborador; la evaluacion es la valoracidn, al final del periodo de los resultados conseguidos y
determinacién del componente del salario (70% objetivos + 30% valores corporativos) y el
Seguimiento es la revision conjunta (jefe - colaborador) del grado de avance en el cumplimiento de
los objetivos a fin de ir tomando las medidas que pudieran ser necesarias para su consecucion.

(Fernandez, 2005)

Clasificacion profesional por competencias

Esta etapa tiene por objetivo proporcionar a cada organizacién las herramientas necesarias para
clasificar los puestos de trabajo de acuerdo con sus competencias esenciales y personales. Los
modelos dependen de la clasificaciéon profesional para su vertebracién, ya que determina el orden
relativo de los puestos en relacién con su aportacioén al cumplimiento de los objetivos estratégicos de
cada empresa. La clasificacion esta intimamente ligada a la valoracién de los puestos y emplea los
diferentes métodos de esta ultima para jerarquizar los puestos y, légicamente, retribuirlos.

(Fernandez, 2005)

Segun Fernandez (2005), la clasificacidn de los puestos de trabajo por competencias ( en funcién de
los conocimientos y comportamientos que aportan a la organizacion) contribuyen a:

e Establecer una mayor equidad interna en la ordenacidn jerarquica. Se trata de conseguir un
rango de puestos basado en la mayor contribucién de conocimientos a la estrategia de la
empresa, ordenando los mismos en funcién de su cercania al perfil maximo exigido por el
entorno de la organizacion.

e Reducir los niveles jerarquicos en los que se materializa la estructura organizativa,
empleando los conocimientos como factor de clasificaciéon. De esta manera favorece la
busqueda de la eficacia de los procesos de negocio y la movilidad funcional entre puestos,
dotando a las relaciones laborales de una polivalencia dificil de alcanzar con otro modelo de

gestion.

En el marco de clasificacién profesional, los diferentes puestos son clasificados en grupos
profesionales y a su vez se dividen en bandas. Ademds cada empleado es asignado al nivel

profesional correspondiente al valor del perfil de competencias que se le haya reconocido. En
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resumen, personas y puestos se posicionan en los grupos profesionales establecidos en funcién del

valor de los perfiles de competencias. (Fernandez, 2005)

Retribucién y movilidad

Para Fernandez (2005), la retribucién constituye el elemento de la direccién de recursos humanos
mas dificil de gestionar. Como empleados lo normal es encontrarnos insatisfechos. Como
responsables de personas, debemos ser capaces de satisfacer la recompensa con la carrera
profesional, el equilibrio financiero con el crecimiento, la cobertura de las necesidades de todos con
la distincién de los mejores. En la actualidad los elementos mas habituales en la estrategia de
compensacion son los siguientes: salario fijo, incentivos a corto plazo, beneficios extra salariales,

incentivos a largo plazo, formacién continuada y oportunidades de desarrollo profesional.

Aunque la gestién por competencias no aporta grandes novedades a la retribucién, lo cierto es que
ayuda a ordenarlo, en todo caso es responsabilidad del director que el salario resulte mas motivador
que un elemento insatisfactorio. El disefio de un modelo retributivo por competencias trae consigo
los siguientes imperativos:

e Compensar los criterios de equidad y competitividad el nivel de competencias y experiencia
aportados por el empleado en funcién de las necesidades actuales y futuras de la
organizacion

e Motivar a los empleados asegurando su alineamiento con los objetivos estratégicos.

e Premiar diferenciadamente a aquellos que alcanzan un mayor rendimiento. Se trata de
recompensar a las personas y no basarse tnicamente en el desempefio de un determinado
puesto de trabajo. La retribucién por competencias se asienta sobre los principios
tradicionales de las mejores practicas en materia retributiva: la equidad interna y la
competitividad externa.

e Retribuir a los empleados por la adquisicién de nuevas competencias a lo largo de su

trayectoria profesional y por su movilidad funcional efectiva.

Seguin Fernandez (2005), la movilidad permite identificar a aquellos empleados con mayor potencial
de desarrollo. Esto se recoge en la movilidad de los trabajadores polivalentes, es decir aquellos cuyos

perfiles les permiten encontrarse a distancia de intercambio de un mayor numero de puestos de
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trabajo. Permite identificar planes de carrera basados en la adquisicién y aplicacién progresiva de

mayores niveles de las competencias por parte de los empleados.

3.1.6. Modelo de gestion por competencias expuesto por el autor: José Luis

Dirube Maiiueco.

Elaboracion del perfil del puesto

Dirube (2004), recomienda como primer paso para implantar un sistema de gestiéon por
competencias la identificacion de las mismas para llevar a cabo un desempefio excelente en cada
puesto de trabajo, o al menos en los puestos clave. La mision de la gestiéon es conseguir que las
personas normales obtengan resultados excelentes; esto implica tener la capacidad para asignar a
cada persona el trabajo en el que se vera mas eficaz. Existen dos métodos que son utilizados para
definir las caracteristicas que debe tener cada puesto, los cuales son: de arriba abajo, es decir que
quienes toman las decisiones decidan qué caracteristicas desean para cada puesto, y de abajo a
arriba, observando lo que son capaces de hacer los mejores en cada puesto y a partir de ahi definir
sus caracteristicas como referencia. La ventaja de este método es que se describe en forma real las
competencias de la persona porque ella se encuentra en la organizacidn, razén por la cual el perfil es
alcanzable, se le pregunta directamente las razones de su comportamiento, de forma que las
competencias detectadas son las que realmente tiene esa persona, ademdas de que la entrevista da

ocasioén a que afloren competencias que no pueden estar recogidas.

La elaboracién del perfil del puesto se realiza con referencia a las competencias que manifiestan los
mejores en un puesto en concreto. Una vez identificadas las competencias y su nivel de conducta en
cada uno de los entrevistados, la representaciéon grafica se da si dibujamos sobre un eje de
coordenadas en donde uno de ellos es el inventario de competencias y el otro el nivel de conducta.

(Dirube, 2004)

Si dos personas muestran tener la misma competencia con diferente nivel de conducta, se considera
que los dos tienen la misma caracteristica, que se registra por la competencia sefialada y el nivel de
conducta. Por ejemplo, si un profesional tiene orientacién al logro nivel 4 y otro tiene orientacién al

logro nivel 5, ambos tienen orientacién al logro nivel 4. (Dirube, 2004)
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Mediante el panel de expertos se puede ratificar el trabajo realizado utilizando otros métodos, en
especial los perfiles obtenidos mediante entrevistas o cuando no se tiene una muestra representativa
de un nimero determinado de ocupantes de un puesto; lo importante es que se definan perfiles con
competencias basadas en la cultura de la empresa, en sus normas y procedimientos, en sus practicas
mas habituales y en su permisividad ante los errores, a fin de que los conceptos incorporados

obedezcan a unas caracteristicas realizables y no a un ideal imaginario.

Evaluacion de competencias

Segun Dirube (2004), la evaluacién de competencias es una herramienta de gestién importante en

donde se trata de identificar las competencias que posee una determinada persona para compararlas

con un esquema de referencia establecido y evaluar su idoneidad como candidato o la adecuacion de

su desempefio, para lo cual se puede utilizar las siguientes estrategias

Evaluaciéon mediante cuestionario: los cuestionarios se puede elaborar a partir de las definiciones

del diccionario, por ejemplo:

Tabla No. 1: Evaluaciéon de competencias mediante cuestionario

Preguntas Siempre Aveces Rara vez Nunca

Realiza preguntas de forma directa?

Investiga personalmente?

Busca documentacidn, pregunta a personas
que pueden saber algo sobre el asunto de que
se trate?

Profundiza en la informacién y comprueba la
veracidad de los datos?

Realiza preguntas de comprobacién, busca las
raices de un problema o de una situacién
concreta?

Llama o contacta con expertos que le aporten
datos para mejorar su perspectiva?

Fuente: (Dirube, 2004)

Se pueden elaborar preguntas que no resulten tan evidentes que se esta evaluando una competencia
en particular sino que hay que ir intercambiando pautas de conductas de diferentes competencias a
fin de mostrar tan claramente el rango de respuestas y adicionalmente ir evaluando situaciones

concretas del trabajo en las cuales el evaluado haya llevado a cabo esas conductas.
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Evaluaciéon de 360 grados: se trata del mismo sistema anterior, solo que esta vez es
requisito que evalden distintas personas con diferente relacion jerarquica con el evaluado, lo

que permite obtener diferentes perspectivas sobre su conducta. (Dirube, 2004)(p.181)

Assessment Center: donde una serie de personas que van a ser evaluadas son sometidas a
una serie de ejercicios en los que se combinan las pruebas escritas, la representacion de
situaciones simuladas y distintos juegos; los asistentes participan, mientras un grupo de
expertos observa sus conductas y las tabula de acuerdo con las definiciones del diccionario.

(Dirube, 2004) (p.181)

El objetivo de este ejercicio es observar en los participantes las competencias planteadas en el

ejercicio de evaluacion y su interaccidn con las demas personas.

Entrevistas dirigidas: se pide al entrevistado que comente situaciones en las que haya
demostrado poseer determinadas competencias. Como puede verse la técnica tiene alguna
similitud con la entrevista de incidentes criticos, con la salvedad de que en este caso la

situacion la elige el entrevistador buscando competencias concretas. (Dirube, 2004) (p.182)

Entrevista de incidentes criticos se solicita al entrevistado que narre situaciones profesionales del
pasado centrado sobre su comportamiento en las que él considere que ha tenido una actuacién
exitosa, y otras tantas en las que, por el contrario, los resultados obtenidos no fueron aquellos que
esperaba. Las entrevistas se graban para para luego analizar con detenimiento e identificar aquellas
situaciones de especial valor que ha sido causa de éxito, o que han producido una enseflanza clara, en
el caso en el que el éxito no ha llegado, para lo cual se pide permiso a la persona entrevistada.

A fin de facilitar su realizaciéon y obtener informacién sustanciosa, es aconsejable iniciar las
entrevistas indicando al entrevistado cudl es el objetivo de la misma, haciéndole saber que se
pretende conocer cudles son las conductas que lleva a cabo al realizar su trabajo. Se recomienda
alternar entre situaciones de éxito y las que no fueron exitosas y finalizar la entrevista con un relato

positivo, pues esto dejara al entrevistado en mejor situaciéon animica. (Dirube, 2004)
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Direccion por competencias

Toda actividad laboral exige contacto con otras personas, se establecen relaciones de autoridad o de
compaferismo en las que se ponen en juego, de forma consciente o inconsciente, los intereses, las
expectativas y los valores. Cuando esto adquiere sentido se produce un estado de motivacidn; caso
contrario, la tension puede derivar en situaciones de desinterés o conflicto.

Las personas demuestran buenas y malas conductas, la tolerancia a estas conductas corresponde a
los valores y principios éticos. Se ha definido que los puestos estan en funcién de las competencias.
Teniendo en cuenta estos aspectos podemos encontrar cuatro situaciones de mayor o menor eficacia,
la maxima eficacia se consigue cuando coinciden las competencias de la persona con las que
configura el perfil del puesto que ha de tener en cuenta las caracteristicas de la organizacion. (Dirube,

2004)

Competencias y retribucion

Segtn Dirube (2004), las competencias pueden estar ligadas a la retribucion, principalmente de dos
formas diferentes:

Mediante valoracién del puesto: se asigna un rango de responsabilidad acorde a la dificultad para
tomar decisiones y estableciendo una banda salarial en la que se ubicara el titular en funcién de la
contribucién que realice a la organizacion, eta contribucién se hara en virtud de las competencias
que éste demuestre. A medida que vaya desarrollando sus competencias ird mejorando su nivel
retributivo dentro de su puesto de trabajo.

Mediante un bono o gratificacién: vincula las competencias, a su desarrollo, al grado de adecuacién
al perfil del puesto y ofrece las siguientes ventajas: muestra a la organizacién la importancia que
supone cambiar los comportamientos, refuerza otras iniciativas que tengan como referencia a las
competencias, se recomienda que se explique claramente la cantidad asignada a las comptencias, asi

se puede tener otras bonificaciones por otros conceptos.

32



Formacion y desarrollo

Dirube (2004) indica que es mejor comenzar identificando dos o tres competencias que se
consideren mas faciles de desarrollar en una persona, marcandose como objetivo alcanzar el nivel de
conducta superior al que se posee en cada una de ellas. Cambiar habitos no es sencillo, por eso
cualquier ayuda que se pueda recibir para cambiar el comportamiento hacia conductas mas eficaces
ha de ser bien recibida, en este aspecto se dispone de dos estrategias que estdn tomando nuevos
brios en su enfoque actual hacia las competencias, ellas son la asertividad y el coaching / mentoring.
La asertividad es una técnica de comunicacién para mantener una posicién firme ante los demas sin
dejarse avasallar, permite respetar mutuamente los espacios y alcanzar acuerdos viables. Ser
asertivo supone llevar a cabo un proceso que comienza por escuchar activamente lo que dice el otro,
demostrando que se pone atencidn, a continuacidn, decir lo que se piensa y opina y finalizar lo que se
desea que suceda.

El coaching estd relacionado con la ensefianza del Jefe y el mentoring con la ensefianza de una
persona externa de prestigio que no sea jerarquicamente relacionada. Cuando el modelo es alguien
de prestigio, corremos el peligro de adoptar las conductas eficaces y las no eficaces. Cuando el
modelo es un perfil de competencias, tendremos la seguridad de estar orientados hacia conductas
eficaces.

La aparicion de la gestién por competencias ha revitalizado las técnicas de coaching y mentoring
porque ofrecen una complementariedad necesaria en ambos sentidos: adquirir nuevos habitos
requiere ayuda, y un apoyo externo es el mejor soporte que podemos encontrar; realizar una tarea de
tutelaje para la mejora del desempeiio profesional de otras personas requiere tener unas referencias
claras que permitan establecer objetivos y evaluar los progresos. Las competencias aportan esas

referencias. (Dirube, 2004)

Para Dirube (2004), la Gestion del Talento humano por competencias busca una eficacia conjunta a
través de potenciar sus puntos fuertes, tiene que ver con la accién, con la aplicacién, con los
resultados y con la evaluacién; tiene que ver con la gente, con sus valores su perfeccionamiento y su
desarrollo. La Gestion por competencias busca eficacia en el trabajo y que las personas lleguen a
realizarse, agrupar personas con importantes conocimientos y habilidades en casi todos los niveles,

con capacidad para impactar en las decisiones que se toman, en cdmo hay que hacer el trabajo y en
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qué momento. La conclusién es que todos los miembros de una organizacion deben ser objeto de

atencion.

Segin Dirube (2004) y de acuerdo a investigaciones basada en encuestas, las competencias son
utilizadas para:
Formacidn y Desarrollo. Aproximadamente el 88% de las empresas que utilizan modelos de
competencias lo hacen en este apartado.
Evaluacién del desempeiio en directivos y mandos medios. Alrededor del 85%
Planes de Carrera. Sobre un 80%
Seleccién interna y externa. Afo tras afio las empresas que actian bajo el marco de las
competencias para la seleccion y el reclutamiento se encuentran, mas o menos en un 75%.
Definicién y evaluacién de puestos de trabajo. Un 57%
Gestién del Cambio 36%
Planes de Sucesion 33%
Trabajos para construir equipos 28%
Finalmente hay un 2% que utiliza las competencias con otros fines, entre los que se

encuentra la politica retributiva, o las acciones para la retencion de los empleados. (p.154)

Muchas de las empresas encuestadas ponen a disposicion de sus empleados el mapa de competencias
con la intencién de que haya iniciativa individual sobre el propio desarrollo, la divulgacién de las
competencias, su definicién y la descripcién detallada de los niveles de conducta, establece un

lenguaje comun que favorece la comunicacién y potencia el compromiso. (Dirube, 2004)

Los resultados obtenidos de la gestion del talento humano basado en competencias se
encuentran mds claramente satisfactorios en el reclutamiento y seleccién, asi como en todas las
actividades de formacién y desarrollo. Mientras que el grado de satisfaccion no es tan alto
cuando se utiliza las competencias para planes de sucesion o gestion del cambio. Las empresas
encuestadas afirman que las competencias ayudan, en forma clara, en la mejora del desempeiio
individual y en el desarrollo general de la organizacién. Facilita el cambio y permite aflorar

comportamientos que favorecen el éxito. (Dirube, 2004)(p.155)
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Para empezar a construir el modelo de gestiéon por competencias es necesario entender las

respuestas a algunas preguntas que deben estar claras desde el principio, las cuales son:

¢Qué significa Competencia?

Las competencias son caracteristicas que tienen determinadas personas que hacen que su
comportamiento sea especialmente satisfactorio en el entorno empresarial u organizativo en

el cual se desenvuelven. (Dirube, 2004) (p.98)

Competencia se define como caracteristicas de personalidad que de acuerdo a sus comportamientos
genera un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Lo mencionado es el inicio para generar un
entorno organizativo que cree talento, valor profesional y que motive a los empleados a aportar y a
continuar en la organizaciéon. Por lo tanto para tener talento es porque se tiene competencias,
conocimientos y ciertas caracteristicas de personalidad segin lo descrito en la definiciéon de

competencia. (Dirube, 2004)

¢Para qué tipo de empresa es mas ttil la gestion por competencias?

Para cualquier empresa independiente del sector, industria o tipologia de la empresa, en cualquiera

es apropiado utilizar las competencias. (Dirube, 2004).

El elemento principal sobre el que se construye el modelo de gestiéon es el “perfil del puesto” o perfil
profesional, que permite el estudio e identificacién de las competencias, identifica los puntos fuertes
y las oportunidades de mejora para abordar las acciones de desarrollo que estimen mas
convenientes, se puede predecir las necesidades de contratacién que tendran en el futuro, y para
seleccionar empleados que vayan a tener impacto en la organizaciéon. Un perfil de un puesto que sirva
de referencia, éste puede ser una guia y utilizando un diccionario de competencias como ayuda, sin
lugar a dudas, facilitara el conocimiento que se tiene de nosotros mismos y permitira marcar metas

personales. (Dirube, 2004)
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(Quién debe disefiar el menu de competencias de una organizacion?

Normalmente serd el departamento de Talento Humano, quien debera apoyarse en consultores
externos e internos de acuerdo a las caracteristicas propias de cada organizacion. El trabajo previo
debe estar refrendado por los mas altos niveles de responsabilidad, antes de iniciarse la

implantacion. (Dirube, 2004)

(Cuantas competencias son necesarias?

Las personas excelentes en el trabajo tienen un niimero relativamente reducido de caracteristicas: la
media de competencias que define el perfil del puesto esta en torno a 10, de 8 a 12, si se considera
las competencias relacionadas con la conducta e incluimos la competencia técnica como una de ellas.
Con lo cual, el ment de competencias de una organizaciéon dependera de la cantidad de puestos que
tenga y de la diferencia que exista entre esos puestos, pero lo normal es que no pase de 18 o 20

competencias. (Dirube, 2004)

(.En qué areas de gestion o en qué procesos son titiles las competencias?

Reclutamiento, seleccion, formacién, desarrollo y evaluaciéon del desempefio. Lo habitual es que se
decida incorporar las competencias a la organizacién por alguna de las siguientes razones: cambio
organizativo, cambio de estrategia, mejora en la seleccidn, incorporacién de un sistema de evaluaciéon

del desempefio. (Dirube, 2004)

¢.Como se adquieren las competencias?

Las competencias se adquieren con habitos, con la practica. Una conducta nueva, exige como
requisito fundamental el querer hacerlo, siendo las fases previas un buen conocimiento de uno
mismo y un buen conocimiento de aquella conducta, o competencia que se desea incorporar a la
rutina de trabajo:

e Conocerse a uno mismo y saber qué es capaz de hacer.

e Conocer las exigencias del puesto que se ocupa y saber qué se debe hacer.

e Conocer el entorno de trabajo, la permisividad de la empresa, la presiéon de los
compaferos y saber lo que se puede hacer.
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A partir de ahi, hay que marcarse la meta que se quiere conseguir y empezar a trabajar para adquirir
la conducta deseada.

Un habito sélo se adquiere con la practica, por lo que las competencias no se desarrollan en un curso,
sino que se desarrollan haciendo. Un curso puede dar una orientacion, pero no genera el habito. Para
adquirir una competencia hay que practicarla, se puede tener la oportunidad de realizar las

conductas relacionadas con ella. (Dirube, 2004)

;Se puede vincular las competencias a los objetivos y estrategias del negocio?

De hecho deberian formar parte de los objetivos y estrategias del negocio, si es que nos estamos
refiriendo al medio y largo plazo, pues las competencias van a dirigir la formacion y el desarrollo de
las personas que estdn en la organizaciéon y van a servir de filtro para aquellos otros que se

incorporen, por lo tanto es una cuestion estratégica. (Dirube, 2004)

Para Dirube (2004) lo que no se puede hacer es vincular las competencias al presupuesto anual.
Su desarrollo requiere mds tiempo que el que se da en un ejercicio econémico. Las competencias
son como las olas del mar, que ayudan a avanzar a las embarcaciones que llevan la misma
direccién: un surfista puede aprovechar una ola que le lleve hasta donde él desea, mientras que
un carguero apenas apreciard su empuje. Asi, las competencias marcan la tendencia y
arrastran a la organizacion en una direccion, y habrd personas que tengan mds capacidad que

otras para acoplarse y aprovechar la tendencia. (p.163)

¢;Cuales son los pasos a seguir para implantar la gestion por competencias?

La gestion por competencias supone establecer modelos de referencia, los perfiles del puesto, en
aquellos aspectos que vayamos a abordar: reclutar o seleccionar a personas, comparandolas con un
modelo; formar y desarrollar personas, programar su carrera profesional en relacién con un modelo
0 una secuencia compuesta por varios perfiles de referencia; valorar diferentes puesto de trabajo en
virtud de la complejidad del modelo tipo para cada uno de ellos; retribuir con referencia al modelo. Y
tiene sus peligros, pues todo lo que sea compararse significa evaluacién y ésta primero tiene que ser
conocida, luego tiene que ser comprendida por la organizacidn, luego tiene que ser aceptada y

finalmente tiene que ser ejecutada en forma correcta.
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Cuando se inicia un plan de trabajo para poner en marcha un sistema de gestién por competencias,
implica a muchas personas de la organizacidén que, por fuerza, tienen que participar en paneles de
expertos, entrevistas o depurando el diccionario que se utilizara en la empresa. Probablemente pase
meses sin ver a simple vista los buenos resultados, no hay que desesperarse, lo que si se debe hacer
es mantener informadas a las personas que han participado en el disefio, de coémo va avanzando el

estudio, qué progresos se van consiguiendo y qué queda atn por abordar. (Dirube, 2004)

¢{Quién debe apoyar y defender el proceso?

Ademdas de Talento Humano, participa en forma activa alguien jerarquicamente relevante, con
impacto en la organizacién, se llevard un gran camino adelantado para realizar la implantacion.

(Dirube, 2004)

.Es necesario revisar el proceso?

Si, las organizaciones cambian, los puestos se modifican, algunos desaparecen otros se crean, por lo
que es necesario ajustar los perfiles definidos y la realidad del momento.

La revisiéon hay que hacerla cuando se puedan observan los resultados que se van alcanzando;
posiblemente cada tres afios, resulte aconsejable revisar los perfiles, cuando la nueva situacién se
haya asentado y haya hecho aflorar las nuevas competencias que exige las nuevas circunstancias, tal
vez al afio.

Algunos consultores enuncian que si elaboramos perfiles sobre las competencias que hoy son reflejo
de éxito; rapidamente nos quedaremos desfasados si los utilizamos para seleccionar o desarrollar a

las personas que tiene que obtener los resultados del mafiana. (Dirube, 2004)

3.1.7. El perfil profesional del puesto basado en competencias

Segun Dirube (2004), el primer paso que hay que dar para implantar un sistema de gestion por
competencias es identificar las competencias necesarias para llevar a cabo un desempefio excelente

en cada puesto de trabajo, o al menos en los puestos clave.
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(Desempefio adecuado o desempefio excelente? Si bien es cierto que las empresas se encuentran
llenas de personas normales y no podemos pretender llenar las organizaciones de individuos
superiores, la misién de la gestién es conseguir que las personas normales obtengan resultados
excelentes. Esto implica la capacidad para asignar a cada persona el trabajo en el que va a ser mas
eficaz.

Como definir las caracteristicas que debe tener cada puesto? Existen dos métodos que son los mas
utilizados: de arriba abajo; la alta direccion decide qué caracteristicas desean para cada puesto, y de
abajo a arriba, observando lo que son capaces de hacer los mejores en cada puesto y tomando esto

como referencia, en todo caso el uso de un diccionario de competencias facilitara la labor.

La mejor manera de definir perfiles profesionales de puestos es identificar las competencias que
manifiestan los mejores en ese puesto y establecer esas caracteristicas como referencia ideal,
complementandola con una entrevista de incidentes criticos, la cual permite preguntar al
entrevistado por las razones de su comportamiento, de forma que las competencias detectadas
realmente las podemos identificar y sabremos cuales son las competencias que tiene esa persona.

(Dirube, 2004)

Segun lo descrito por Chiavenato (2002), el disefio del perfil de competencias es un proceso
de organizacién del trabajo a través de las tareas necesarias para desempefar un cargo
especifico en donde se incluye las competencias necesarias para desempeiiarlo. Incluye el
contenido del cargo, las calificaciones del ocupante y las recompensas de cada cargo para
atender las necesidades de los empleados y de la organizacién y por supuesto sus
competencias. Es la informacién empleada para estructurar y modificar los elementos,

deberes y tareas de determinados cargos.

Para Fernandez (2005), el perfil de competencias es la clave del modelo, y representa el nivel
necesario para cada una de las competencias incluidas en el directorio que requiere una ocupaciéon
completa. Cada puesto cuenta con un perfil, a la vez cada empleado tendra un perfil de competencias
que reflejara el nivel que posee de cada una de las competencias incluidas en el directorio. Esta
dicotomia permite realizar la ruptura de la persona con el puesto y gestionar independientemente las

personas de los puestos, estableciendo el perfil de competencias como lenguaje comin entre ambos.
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La forma de determinar el nivel de competencias difiere segun se trate de puestos o de personas. En

cuanto a las primeras, la forma habitual de realizarlo consiste en acudir a los propios expertos del

area que se esté analizando, para que proporcionen los criterios necesarios al equipo de

posicionamiento. (Fernandez, 2005)

En cambio para la obtencion del perfil de competencias de las personas el proceso de medicion de los

conocimientos debe basarse en convalidaciones y pruebas tedricas. Para medir las cualidades se debe

recurrir a procesos mas empiricos, basados en la observacién de los comportamientos.

Se debe entender y conocer los procesos de la organizacién para enlazar todas las actividades

necesarias dentro del disefio de cargos.

Cargo

Es la descripcidon de todas las actividades desempefiadas por una persona (el ocupante),
englobadas en un todo unificado, el cual ocupa cierta posicion formal en el organigrama de la
empresa o institucion. La posicién del cargo en el organigrama define su nivel jerarquico, la
subordinacién (a quién responde), los subordinados (sobre quién ejerce autoridad) y el
departamento y divisién sobre quién esta situado. Desde la perspectiva horizontal, cada
cargo esta alineado con otros cargos del mismo nivel jerarquico, que en general reciben

denominacién equivalente. (Chiavenato, 2002)(p.165)

Es importante entender la descripcién que contiene un cargo ya que se obtendra informacion de las

actividades, responsabilidades y competencias relacionadas destacadas.

La estructura de los cargos estd condicionada por el disefio organizacional que la contiene.
Los cargos forman parte del formato estructural de la organizaciéon que condiciona y
determina la distribucién, configuraciéon y el grado de especializacion. El cargo le indica qué
hace dentro de la organizacién y cual es el nivel jerarquico que ocupa, para la organizacion el
cargo es la base de la aplicacidon de las personas en las tareas organizacionales, para la
persona, el cargo constituye una de las mayores fuentes de expectativa y de motivacion en la

organizacion. (Chiavenato, 2002) (p.165)

En tal sentido los cargos deben disefiarse para definir o establecer las actividades y objetivos que

llevaran a cabo cada uno de los trabajadores.
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Para Chiavenato (2002) el personal profesional debe tener las siguientes competencias basicas como

manejar recursos, relaciones interpersonales, informacién, sistemas y tecnologia en diferentes

grados de intensidad. Disefiar un cargo, significa definir cuatro condiciones basicas:

1.

El conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante debera desempefiar (contenido del
cargo)

Como deben desempefiarse las tareas o las atribuciones (métodos y procesos de trabajo)
A quién debera reportar el ocupante del cargo (responsabilidad), es decir, quién es su
superior inmediato.

A quién debera supervisar y dirigir (autoridad) el ocupante del cargo, es decir quiénes

son sus subordinados. (p.167)

Esta importante informacién es para cada descripcién de cargo y se debe tener por escrito en un

formato establecido por la institucion.

A continuacién Chiavenato (2002) detalla algunas estrategias para disefiar cargos:

Tareas combinadas: Para aumentar la identidad de la tarea se debe agrupar varias
tareas en una sola para que exista una persona generalista o gerente de tareas.
Formacidon de unidades naturales de trabajo: La unidad natural de trabajo es el
conjunto de partes especializadas funcionalmente que forman un proceso que permite
tener nocién integral del trabajo e igualmente asignarlas a una persona, esto produce
identidad con la tarea y proporciona al ocupante del cargo un sentimiento de propiedad
relacionado con lo que hace.

Relaciones directas con el cliente interno o usuario: La idea es dar a cada cargo un
cliente (salida) y un proveedor (entrada), lo cual implica mayor responsabilidad y
autonomia, y favorece la retroalimentacidn a través del cliente interno.

Carga vertical: consiste en el enriquecimiento vertical, adicionando tareas mas elevadas
o actividades gerenciales. El ocupante recibe mas autoridad, responsabilidad y criterio
para planear, organizar y controlar su propio trabajo. La autonomia aumenta cuando el
ocupante pasa a establecer objetivos de desempefio con libertad suficiente para resolver
sus problemas y tomar decisiones sobre cdmo y cuando ejecutar las tareas.

Creacion de grupos autonomos: consiste en transferir trabajos individuales a equipos
de trabajo. La dindmica de los equipos proporciona mayor satisfaccion, pues el trabajo se
convierte en una actividad social y el grupo influye en el comportamiento individual al
crear soluciones de trabajo que tienen mas eficacia que si estuviesen aisladas. El equipo
tiene autonomia y recompensa grupal. La interaccién grupal proporciona recursos
sociales capaces de estimular la motivacién, el desempefio en el trabajo y la

productividad. (p. 179)
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En el formato de la hoja de descripcion del cargo se detalla qué hace el ocupante, las principales
responsabilidades del cargo, incluye el nombre del cargo, el resumen de las actividades que se debe
desempefiar y algunas especificaciones importantes como las competencias dentro del perfil de
exigencias, las cuales relaciona conocimientos, habilidades y capacidades necesarias para

desempeiiar el cargo. (Chiavenato, 2002)

La competencia de accién profesional, para Pereda et al (2011) tiene cuatro competencias basicas
que configuran, y que deben ser parte del perfil de exigencias:
Técnica: poseer conocimientos especializados y relacionados con un determinado dmbito
profesional, que permita dominar como experto los contenidos y tareas acordes a su
actividad laboral.
Metodoldgica: saber aplicar los conocimientos a situaciones laborales concretas, utilizar
procedimientos adecuados a las tareas pertinentes, solucionar problemas de forma
auténoma y transferir con ingenio las experiencias adquiridas a situaciones novedosas.
Participativa: estar atento a la evolucion del mercado laboral, predispuesto al
entendimiento interpersonal, dispuesto a la comunicacién y cooperaciéon con los demas y
demostrar un comportamiento orientado hacia el grupo.
Personal: tener una imagen realista de si mismo, actuar de acuerdo a las propias
convicciones, asumir responsabilidades, tomar decisiones y relativizar las posibles
frustraciones. (p.22)
Como se puede ver estas cuatro competencias son basicas y estratégicas para disefiar un cargo, por
supuesto para seleccionar a las personas, para evaluarlas y capacitarlas de tal manera que en su

desempefio laboral se adquiera y mejore en cada oportunidad las mismas.

Segin Pereda et al (2011), la metodologia del enfoque centrado en las competencias de los perfiles
profesionales de los puestos es funcién de los comportamientos que debe llevar a cabo el ocupante
del puesto para realizar su trabajo con eficacia, eficiencia, seguridad y satisfaccién. Para elaborar
estos perfiles hay que elaborar un proceso el cual consiste en definir competencias estratégicas de la
organizacion que va dentro del marco definido por la visién de la empresa y elaborar un catalogo de

competencias en base a la descripcion de los puestos.
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Por ejemplo, si uno de los valores de la empresa es la “calidad”, todos los puestos tendran una
competencia que se podria denominar orientacion a la calidad”, sin embargo los comportamientos
incluidos en dicha competencia seran distintos seran distintos en los puestos de direccién de la

produccioén, analista de talento humano, operario de produccién, vendedor, etc.

Para definir las competencias estratégicas de la organizacion, se utilizardn distintas fuentes de
informacion:

a) El modelo estratégico de la empresa, con el fin de conocer sus metas y planes estratégicos.

b) Los valores de la organizacion, de forma que se pueda conocer los aspectos
comportamentales que deben respetar dentro de la organizacién, para conseguir los
objetivos estratégicos.

c) La mision de la organizacidén, para conocer el papel que se desea desempefiar en la economia

y en la sociedad

A partir de lo mencionado se puede elaborar un listado de competencias que parecen ser relevantes
para la organizacidn, con sus respectivas definiciones operativas, asi como su orden de importancia,
la cual sera establecida por los miembros de la direccién estratégica. De esta manera se dispondra de
un catalogo de competencias estratégicas o genéricas de la empresa; esto es las competencias

necesarias para conseguir los objetivos estratégicos, respetando los valores de la organizacion.

Una vez definidas las competencias estratégicas, se continia con el proceso de definicién de perfiles
profesionales de exigencias de los puestos; para lo cual se debera disponer de la descripcion de los
puestos, seguido de un borrador de cuestionario que utilizara como base de la recoleccién de datos,

por ejemplo el que se muestra a continuacion:
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Tabla No. 2. Formato de Cuestionario Recolecciéon de datos para levantamiento de perfil
profesional de competencias

. ?
iClave? ORDEN COMPORTAMIENTO

SI NO

Adaptabilidad a cambios del entorno:

Compromiso

Conciencia organizacional

Etica

Flexibilidad y adaptacién

Fortaleza

Iniciativa

Integridad

Justicia

Prudencia

Respeto

Responsabilidad Personal

Sencillez

Otras...

Fuente: Pereda et al (2011)

En el formato anterior se debe colocar el orden de importancia considerando de “1” es el mas
importante y asi sucesivamente, e igualmente las que se considera claves, se recomienda que al
menos haya 8 competencias que resulten de este cuestionario. De igual manera se realiza para las
competencias especificas para cada puesto de la organizacion incluyéndose unicamente en el perfil

que corresponde o en el nivel jerarquico que ocupan en el organigrama. (Pereda et al, 2011)

Luego de definir las competencias comunes, se identifica y establece las competencias técnicas que
se refieren a los comportamientos derivados de la aplicaciéon de conocimientos técnicos que debera
tener el ocupante en el puesto en funcion del contenido del mismo por ejemplo: la elaboracién de un
presupuesto de compras, el pago de una ndémina, construir un producto, etc. Las competencias
técnicas se refieren a los comportamientos que exigen disponer de amplios y detallados

conocimientos de las técnicas de la profesion. (Pereda et al, 2011)

Las competencias necesarias que van en cada puesto de trabajo se las recoge del mismo grupo de
trabajadores que han demostrado un desempefio exitoso, incluso de todos los trabajadores
realizando entrevistas grupales para conseguir de ellos los aspectos referidos a las causas por las que
los sujetos han elegidos las competencias que han seleccionado para formar parte del perfil, luego del

procedimiento mencionado tendra que ser validado por expertos.
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También se puede establecer el orden de importancia que tiene el listado de competencia por puesto,
realizando un pequefio cuadro en donde se pide a cada persona que ordenen segun su criterio la
importancia de las mismas. Si hay varias personas que ocupan funciones iguales se colocara el valor
de “1” a la competencia mas importante; asi la sumatoria de los valores asignados por cada sujeto
resultara en el orden de importancia, se ordenara numéricamente considerando que el menor valor

numérico corresponde a la competencia mas importante. Por ejemplo:

Tabla No. 3: Orden de importancia asignados por las personas a las competencias elegidas

como relevantes y orden final de importancia de las mismas

TRABAJADORES
COMPETENCIAS A B C D E SUMA ORDEN
Orientacion al cliente 3 1 1 1 2 8 1
Trabajo en equipo 4 8 4 4 4 24 4
Autonomia 2 7 7 7 7 30 8
Flexibilidad 1 3 3 3 1 11 2
Planificacién 6 6 6 6 6 29 7
Solucion de problemas 5 5 5 5 5 26 5
Energia 8 4 8 2 8 27 6
Negociacién 7 2 2 8 3 23 3

Fuente: Pereda et al, (2011)

La elaboracidn de los perfiles profesionales de los puestos de trabajo, su validacién y el mantenerlos
constantemente actualizados es la base para desarrollar programas eficaces y eficientes dentro de la

gestion de talento humano por competencias. (Pereda et al, 2011)

3.1.8. Menu de competencias

Dirube (2004), tiene publicado un interesante estudio sobre las competencias de la gestién del

talento humano basado en competencias, en la cual pudo identificar las siguientes:

Competencias relacionadas con las metas y la accion:
Orientacion a la eficiencia

Proactividad

Diagnéstico y uso de conceptos

Preocupacion por el impacto
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Competencias relacionadas con el conocimiento especializado:
Atencidn a la funcién, producto o tecnologia

Reconocimiento de utilidad

Memoria

Competencias relacionadas con el liderazgo
Autoconfianza

Presentaciones orales

Pensamiento légico

Conceptualizacion

Competencias relacionadas con los recursos humanos
Uso del poder socializado

Relacionarse positivamente

Gestion de grupos

Correcta autoevaluacion

Competencias relacionadas con la direccion de subordinados
Desarrollo de personas

Uso de poder unilateral

Espontaneidad

Competencias de logro y accién
Orientacion al logro

Preocupacion por el orden y la calidad
Iniciativa

Busqueda de informacién

Competencias gerenciales

Desarrollo de otros

Direccion, asertividad y uso posicional del poder
Trabajo en equipo y cooperacion

Liderazgo de equipos

Competencias de efectividad personal
Autocontrol

Autoconfianza

Flexibilidad

Competencia personal
Conciencia emocional
Valoracion adecuada de uno mismo
Confianza en uno mismo
Autocontrol
Confiabilidad
Adaptabilidad
Integridad

Motivacién
Compromiso

Optimismo
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Competencia social:
Empatia

Comprension de los demas
Influencia

Comunicacion

Resolucion de conflictos
Colaboracién

Habilidades de equipo

Dirube (2004), tiene encuestas realizadas que muestran que las competencias mds repetidas en
las organizaciones exitosas son:

78% Trabajo en equipo

65% Comunicacion

65% Orientacion al cliente

58% Gestion de personas

58% Orientacion al logro

55% Solucidn de problemas

48% Planificacién y organizacion
43% Liderazgo

38% Orientacion al negocio

35% Toma de decisiones

35% Conocimiento técnico

33% Desarrollo de personas

33% Iniciativa

30% Creatividad

30% Impacto e influencia

30% Preocupacioén por el orden y la calidad
30% Construccién de relaciones
28% Orientacién al cambio

25% Gestion de la informacién
25% Sensibilidad interpersonal
25% Vision y direccién estratégica
23% Autodesarrollo

20% Tenacidad

20% Autoconfianza

18% Gestion de habilidades

15% Flexibilidad

15% Efectividad personal

13% Coaching

10% Cooperacidn, trabajo con otros
10% Escucha

10% Autocontrol

8% Mejora continua

8% Delegacion

8% Entusiasmo

8% Compromiso con la organizacién
8% Responsabilidad

8% Aprovechamiento de la diversidad
5% Anticipacion

5% Etica

5% Evaluacion financiera

5% Gestion de datos y cifras
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3.1.9. Diccionario de competencias

Si se desea trabajar sobre un sistema de competencias, se debe construir un Diccionario de
Competencias que sirva como definicion y referencia para utilizarlo teniendo conocimiento de que

son la causa del éxito de acuerdo a varias entrevistas y empresas reconocidas.

Alles (2010) describe conceptos relacionados:
Competencia cardinal: competencia aplicable a todos los integrantes de la organizacién
Competencia especifica: competencia aplicable a colectivos especificos, por ejemplo, un area de la

organizacion o un cierto nivel, como el gerencial

Alles (2010) considera importante las siguientes competencias cardinales, las cuales permiten

alcanzar la visién organizacional:

Adaptabilidad a cambios del entorno:

Segtin Alles (2010), es la capacidad para identificar y comprender rapidamente los cambios
en el entorno de la organizacién, tanto interno como externo; transformar las debilidades en
fortalezas, y potenciar estas ultimas a través de planes de acciéon tendientes a asegurar en el
largo plazo la presencia y el posicionamiento de la organizacién y la consecucién de las
metas deseadas. Implica la capacidad para conducir la empresa o el area de negocios a cargo,
en épocas dificiles, en las que las condiciones para operar son restrictivas y afectan tanto al
propio sector de negocios como a todos en general, aprovechar una interpretaciéon

anticipada de las tendencias en juego. (p.127)
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Capacidad para disefiar la estrategia y las politicas organizacionales destinadas a
promover en otros la habilidad de identificar y comprender rapidamente los cambios
en el entorno de la organizacion. Capacidad para disefiar planes de accién y la
consecucion de metas deseadas. Capacidad para conducir la organizacién en tiempos
dificiles y dar aliento a los colaboradores.

Capacidad para promover en otros la habilidad para comprender los cambios en el
entorno. Capacidad para disefiar y promover planes de accién que permitan
transformar debilidades en fortalezas. Capacidad para conducir el area en épocas
dificiles y dar aliento a los colaboradores.

Capacidad para comprender los cambios en el entorno. Capacidad para proponer
planes de accién que permitan transformar las debilidades en fortalezas. Capacidad
para conducir a los colaborares en épocas dificiles y dar aliento.

Capacidad para comprender los cambios en el entorno de la organizacidon y proponer
acciones en relacién con las tareas a su cargo que permitan transformar las
debilidades en fortalezas. Capacidad para seguir trabajando con el ritmo habitual en
épocas dificiles.

Nota: El grado D significa que la competencia esta desarrollada en un minimo nivel

Compromiso

Segun Alles (2010), es la capacidad para sentir como propios los objetivos de la organizacion

y cumplir con las obligaciones personales, profesionales y organizacionales. Capacidad para

apoyar e instrumentar decisiones consustanciado por completo con el logro de objetivos

comunes, y prevenir y superar obstaculos que interfieran con el logro de los objetivos del

negocio. Implica adhesién a los valores de la organizacion. (p.128)

Capacidad para definir la visién, mision, valores y estrategia de la roganizacién y
generar en todos sus integrantes la capacidad de sentirlos como propios. Capacidad
para demostrar respeto por los valores, la cultura organizacional y las personas.
Cumplir con sus obligaciones personales, profesionales y organizacionales y superar
los resultados esperados para su gestion

Capacidad para cumplir con los lineamientos fijados en la misién, visién, valores y
estrategia organizacionales en relacién con el area a su cargo. Capacidad para
demostrar respeto por los valores, la cultura organizacional y las personas. Capacidad
para cumplir con sus obligaciones personales, profesionales y organizacionales y
superar los resultados esperados

Capacidad para cumplir con los lineamientos fijados en relacién con el sector a su
cargo y generar dentro de éste la capacidad de sentirlo como propios. Capacidad para
demostrar respeto por los valores, la cultura organizacional y las personas.
Capacidad para cumplir con sus obligaciones personales, profesionales y
organizacionales y superar los resultados esperados.

Capacidad para cumplir con los lineamientos fijados para su puesto de trabajo y
sentir como propios los objetivos organizacionales. Capacidad para demostrar
respeto por los valores organizacionales y cumplir con sus obligaciones personales y
laborales y superar los resultados esperados para su puesto de trabajo. Implica ser un
referente para sus compaiieros.

Nota: El grado D significa que la competencia esta desarrollada en un minimo nivel
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Conciencia organizacional

Segun Alles (2010), es la capacidad para reconocer los elementos constitutivos de la propia
organizacion, asi como sus cambios; y comprender e interpretar las relaciones de poder
dentro de ella, al igual que en otras organizaciones - clientes, proveedores, etc. Implica la
capacidad de identificar tanto a aquellas personas que toman las decisiones como a las que
pueden influir sobre las anteriores. Implica ser capaz de prever la forma en la que los
acontecimientos o las situaciones afectaran a las personas y grupos dentro de la

organizacion. (p.131)

Capacidad para conocer a profundidad los elementos constitutivos de la propia
organizacion y percibir los cambios incluso antes de que otros se produzcan, con una
vision global y de largo plazo. Implica identificar a las personas u organizaciones que
tomas las decisiones mas relevantes para el negocio a fin de influir positivamente en
acciones proactivas. Capacidad para disefiar e implementar politicas organizacionales
a fin de obtener las metas organizacionales.

Capacidad para conocer a profundidad los elementos constitutivos de la propia
organizacion y percibir los cambios incluso antes de que otros se produzcan, con una
vision global y de largo plazo. Implica identificar a las personas u organizaciones que
tomas las decisiones mas relevantes para el negocio a fin de influir positivamente en
acciones proactivas. Capacidad para implementar politicas organizacionales a fin de
obtener las metas organizacionales.

Capacidad para conocer los elementos constitutivos de la propia organizaciéon y
percibir los cambios incluso con una vision de mediano plazo. Capacidad para
implementar politicas organizacionales con el propdsito de obtener la consecucién de
metas organizacionales.

Capacidad para conocer los elementos constitutivos de la propia organizaciéon y
percibir los cambios incluso con una vision de corto plazo. Capacidad para
implementar politicas organizacionales con el propdsito de obtener la consecucién de
objetivos.

Nota: El grado D significa que la competencia esté desarrollada en un minimo nivel

Etica

Segtin Alles (2010), es la capacidad para sentir y obrar en todo momento de acuerdo con los
valores morales y las buenas costumbres y practicas profesionales, y respetar las politicas
organizacionales. Implica sentir y obrar de este modo en todo momento, tanto en la vida
profesional y laboral como en la vida privada, aun en forma contraria a supuestos intereses
propios o del sector organizacién al que pertenece, ya que las buenas costumbres y los
valores morales estdn por encima de su accionar, y la organizacién asi lo desea y lo

comprende. (p.132)
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Capacidad para estructurar la mision, visién, valores y estrategia de la organizacion
sobre la base de los valores morales, las buenas costumbres y practicas
organizacionales. Capacidad para priorizar valores y buenas costumbres, aun sobre
interese propios y de la organizacién y construir relaciones sobre la base del respeto.
Acttia en la organizacion por su ética, tanto en lo laboral como en otros aspectos de su
vida.

Capacidad para dirigir la misién, visidn, valores y estrategia de la organizacidn sobre
la base de los valores morales, las buenas costumbres y practicas organizacionales.
Capacidad para priorizar valores y buenas costumbres, aun sobre interese propios y
de la organizaciéon y construir relaciones sobre la base del respeto. Actua en la
organizacion por su ética, tanto en lo laboral como en lo personal.

Capacidad para conducir a un grupo de trabajo y actuar sobre la base de valores
morales, buenas costumbres y practicas organizacionales. Capacidad para priorizar
valores, aun sobre intereses propios y del sector a su cargo y establecer relaciones en
base al respeto. Acttia en la organizacién por su ética, tanto en lo laboral como en lo
personal.

Capacidad para actuar sobre la base de valores morales, buenas costumbres y
practicas profesionales respetando las politicas y valores de la organizacion.
Capacidad para priorizar valores, aun sobre intereses propios y del sector a su cargo
y establecer relaciones en base al respeto. Ser modelo para sus compafieros por su
ética, tanto en lo laboral como en lo personal.

Nota: El grado D significa que la competencia esta desarrollada en un minimo nivel

Flexibilidad y adaptacion

Seguin Alles (2010), es la capacidad para trabajar con eficacia en situaciones variadas y/o

inusuales, con personas o grupos diversos. Implica comprender y valorar posturas distintas a

las propias, incluso puntos de vista encontrados, modificar su propio enfoque a medida que

la situacién cambiante lo requiera, y promover dichos cambios en su ambito de actuacién.

(p.134)

Capacidad para idear y disefiar politicas organizacionales para enfrentar
proactivamente problemas variados con eficacia, que impliquen participacion y
direccién de personas multiculturales o colectivos. Implica comprender valores
distintos a las propias, incluso puntos de vista encontrados, modificando su enfoque a
medida que la situacién cambiante lo requiera, y promover distintos cambios en el
ambito de la organizacién en donde se tenga influencia.

Capacidad para disefar e implementar politicas organizacionales orientadas a
enfrentar proactivamente problemas inusuales con eficacia que impliquen
participacién y direccién de personas. Implica comprender valores distintos a las
propias, incluso puntos de vista encontrados, modificando su enfoque a medida que la
situaciéon cambiante lo requiera, y promover dichos cambios en el ambito de la
organizacién y en su area de trabajo en particular.

Capacidad para implementar las politicas organizacionales dentro de su sector con el
propésito de enfrentar problemas o situaciones variadas con eficacia que implique la
participacién de personas o grupos diversos. Implica comprender y valorar posturas
distintas a las propias, incluso puntos de vista encontrados, modificando su propio
enfoque a medida que la situaciéon cambiante lo requiera, y promover dichos cambios
en su trabajo.
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Capacidad para implementar politicas organizacionales en su puesto de trabajo con el
propdsito de enfrentar problemas o situaciones variadas con eficacia que implique la
participacién de personas diversas. Implica comprender y valorar posturas distintas a
las propias, incluso puntos de vista encontrados, modificando su propio enfoque a
medida que la situacién cambiante lo requiera, y promover dichos cambios en su
esfera de actuacion.

Nota: El grado D significa que la competencia est4 desarrollada en un minimo nivel

Fortaleza

Segtin Alles (2010), es la capacidad para obrar asumiendo el punto medio en cualquier

situacion. Se entiende por punto medio vencer el temor y huir de la temeridad. No se trata de

alardes de fuerza fisica o de otro tipo; se relaciona con los valores como la prudencia y la

sensatez para optar por la posicién intermedia ante las distintas circunstancias sin caer en la

tentacion de actuar como todopoderoso o, por el contrario, como timorato. (p.135)

Capacidad para idear, diseflar e implementar politicas y procedimientos
organizacionales con el propdsito de que obren en todo momento respetando el
punto medio, entendido como la posicién de vencer el temor y huir de la temeridad,
en la consecucion de los planes estratégicos organizacionales. Implica ser un
referente organizacional en materia de Fortaleza, tanto en lo personal como a la hora
de hacer negocios y acuerdos.

Capacidad para implementar politicas y procedimientos organizacionales con el
propoésito de que obren en todo momento respetando el punto medio, entendido
como la posicién de vencer el temor y huir de la temeridad, en la consecucion de los
planes estratégicos bajo su responsabilidad. Implica ser un referente organizacional
en materia de Fortaleza, tanto en lo personal como a la hora de hacer negocios y
acuerdos.

Capacidad para implementar politicas y procedimientos organizacionales con el
propésito de que el sector a su cargo, asi como todos los integrantes obren en todo
momento respetando el punto medio, entendido como la posicién de vencer el temor
y huir de la temeridad, en la consecucién de los planes estratégicos bajo su
responsabilidad. Implica conducir un grupo de personas a su cargo de acuerdo con
este principio. Implica ser un referente organizacional en materia de Fortaleza, tanto
en lo personal como en relacién con el cargo ocupado.

Capacidad para implementar las politicas y procedimientos en relacién con su puesto
de trabajo respetando el principio del punto medio. Implica ser un referente en
materia de Fortaleza tanto en lo personal como en relacién con sus funciones de
acuerdo con el cargo ocupado.

Nota: El grado D significa que la competencia esta desarrollada en un minimo nivel

Iniciativa

Segun Alles (2010), es la capacidad para actuar proactivamente y pensar en acciones futuras

con el propésito de crear oportunidades o evitar problemas que no son evidentes para los

demads. Implica capacidad para concretar decisiones tomadas en el pasado y la bisqueda de

nuevas oportunidades o soluciones a problemas de cara al futuro. (p.136)
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Capacidad para anticiparse a situaciones externas e internas para prever acciones de
A cursos de accién eficaces y efectivos. Implica analizar las situaciones planteadas y
elabora planes de contingencia con el propdsito de evitar problemas potenciales, no
evidentes para los demads. Presenta propuesta de mejora a largo plazo.

Capacidad para anticiparse a situaciones tanto externas como internas con visiéon de
mediano plazo, y para prever acciones de cursos de accidn eficaces y efectivos.
Implica analizar situaciones planteadas y elaborar planes de contingencia con el
propdsito de crear oportunidades y evitar problemas potenciales. Ser un referente
por sus propuestas de mejora.

Capacidad para resolver situaciones complejas y prever opciones de cursos de acciéon
efectivos y eficaces. Implica analizar situaciones planteadas y elaborar planes de
contingencia con el propdsito de crear oportunidades y evitar problemas potenciales,
también ser un referente en su sector con propuestas de mejora con visiéon de corto
plazo.

Capacidad para resolver situaciones cuando estas se presentan, y reaccionar de
D manera favorable frente a los problemas. Implica ser un referente para sus
compafieros por sus propuestas de mejora y eficiencia, en relaciéon con las
responsabilidades de su puesto.

Nota: El grado D significa que la competencia estd desarrollada en un minimo nivel

Integridad
Segun Alles (2010), es la capacidad para comportarse de acuerdo con los valores morales, las
buenas costumbres y practicas profesionales, y para actuar con seguridad y congruencia
entre el decir y el hacer. Capacidad para construir relaciones duraderas basadas en un

comportamiento honesto y veraz. (p.138)

Capacidad para actuar en concordancia con los valores morales y buenas practicas y
costumbres profesionales, y para reestructurar la organizacién en funcién de ellos.
Capacidad para fomentar e inculcar en todos los integrantes de la empresa el respeto
por los valores y la justicia en el trato con los demas. Capacidad para conseguir
relaciones duraderas basadas en la honestidad de sus actos. Capacidad para ser
considerado como un referente en la organizacién y en el mercado por la congruencia
constante entre lo que se dice y lo que se hace.

Capacidad para guiar propias acciones y la de sus colaboradores en funcién de los
B valores morales y las buenas costumbres. Capacidad para constituirse en un ejemplo
para ellos por mantener una conducta congruente con los valores de la organizacidn.
Capacidad para construir relaciones de confianza con sus colaboradores.

Capacidad para guiar sus acciones en funcién de los valores morales y las buenas

¢ costumbres. Capacidad para establecer relaciones de confianza. Capacidad para
actuar en todo momento de manera congruente con lo que expresa.
b Capacidad para actuar respetando los valores morales y las buenas practicas

profesionales y actuar consecuentemente con lo que se dice, respetando las pautas de
conducta que le exige la organizacidén.

Nota: El grado D significa que la competencia esta desarrollada en un minimo nivel
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Justicia

Segtin Alles (2010), es la capacidad para dar a cada uno lo que le corresponde o pertenece,

en los negocios, en la relacion con clientes y proveedores, en el manejo de personal o en una

negociacion, y, al mismo tiempo, velar por el cumplimiento de los valores de la organizacion

y trabajar mancomunadamente en pos de la visién y la estrategia de ésta. Implica obrar con

equidad en cualquier circunstancia, tanto personal como laboral. (p.139)

Capacidad para disefiar politicas y procedimientos organizacionales con el propdsito
de dar a cada uno lo que le corresponde o pertenece. Implica velar por el
cumplimiento de los valores de la organizacion. Ser un referente en la organizacion
por obrar con equidad en cualquier circunstancia, tanto personal como laboral.

Capacidad para disefiar politicas y procedimientos para su area con el propésito de
dar a cada uno lo que le corresponde o pertenece. Implica velar por el cumplimiento
de los valores y trabajar mancomunadamente en pos de la visién y estrategia. Ser un
referente por ser un referente y obrar con equidad en cualquier circunstancia tanto
laboral como personal.

Capacidad para implementar procedimientos para su sector con el propésito de dar a
cada uno lo que le corresponde. Implica velar por el cumplimiento de los valores y
trabajar mancomunadamente en pos de la vision y estrategia. Ser un referente por ser
un referente y obrar con equidad en cualquier circunstancia tanto laboral como
personal.

Capacidad para implementar en su puesto de trabajo procedimientos establecidos
con el propésito de dar a cada uno lo que les corresponde. Implica velar por el
cumplimiento de los valores de la organizacidn y trabajar mancomunadamente con
sus comparfieros por alcanzar las metas fijadas. También ser un referente para sus
companeros en el &mbito de su sector de trabajo por obrar con equidad.

Nota: El grado D significa que la competencia esta desarrollada en un minimo nivel

Prudencia

Segtin Alles (2010), es la capacidad para obrar con sensatez y moderacion en todos los actos:

en la aplicacién de normas y politicas organizacionales, en la fijaciéon y consecucién de

objetivos, en el cierre de acuerdos y demas funciones inherentes a su puesto. Implica la

capacidad para discernir y distinguir lo bueno y lo malo para la organizacién, los

colaboradores, los clientes y proveedores y para si mismo. (p.141)

Capacidad para disefar politicas y normas organizacionales en base al buen juicio,
que permitan a todos los integrantes de la organizaciéon obrar con sensatez y
moderacion en todos los actos: en la fijaciéon y consecucion de objetivos en el cierre de
acuerdos y demas funciones inherentes a su puesto. Implica ser un referente en la
organizacioén y en el mercado por su prudencia.

Capacidad para disefiar politicas y normas para su area en base al buen juicio, que
permita a todos los integrantes obrar con sensatez y moderacién en todos los actos:
fijacién y consecucién de objetivos. Implica ser un referente en su area y en el &mbito
de la organizacién por su prudencia.
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Capacidad para aplicar politicas y normas organizacionales en base al buen juicio
dentro de su sector de trabajo y que le permita a sus colaboradores actuar con
moderacién y sensatez en todos los actos. Implica ser un referente entre sus
colaboradores y en su area por su prudencia.

Capacidad para aplicar politicas y normas organizacionales en base al buen juicio
dentro de su sector de trabajo y que le permita a sus colaboradores actuar con
moderacién y sensatez en todos los actos. Implica la capacidad para discernir y
distinguir lo bueno y lo malo en relacién con otras personas como para si mismo. Ser
un referente entre sus compaiieros por su prudencia.

Nota: El grado D significa que la competencia esta desarrollada en un minimo nivel

Respeto

Segun Alles (2010), es la capacidad para dar a los otros y uno mismo un trato digno, franco y

tolerante, y comportarse de acuerdo a los valores morales, las buenas costumbres y las

buenas practicas profesionales, y para actuar con seguridad y congruencia entre el decir y el

hacer. Implica la capacidad para construir relaciones calidas y duraderas basadas en una

conducta honesta y veraz. (p.142)

Capacidad para disefiar estrategias que fomenten en todo ambito de la organizacién
el trato digno, franco y tolerante hacia los otros y hacia uno mismo. Capacidad para
actuar en concordancia con los valores morales y buenas practicas. Capacidad para
construir relaciones calidas, basadas en la honestidad de sus actos. Capacidad para
ser considerado un referente por su congruencia constante entre sus palabras y sus
actos.

Capacidad para dar un trato digno, franco y tolerante. Capacidad para guiar las
propias acciones en funcién de los valores morales y las buenas practicas
profesionales. Capacidad para constituirse en un ejemplo dentro de su area por
mantener una conducta congruente con los valores de la empresa. Capacidad para
construir relaciones calidas basadas en la conducta honesta y veraz.

Capacidad para ofrecer un trato digno, franco y tolerante en funcién de valores y
alentar a sus pares a hacer lo mismo. Capacidad para establecer relaciones calidas y
de confianza. Capacidad para actuar en todo momento de manera congruente con lo
que expresa.

D

Capacidad para dar a todos un trato digno y tolerante. Capacidad para respetar los
valores y buenas practicas profesionales y para actuar consecuentemente con lo que
dice y respetar las pautas de conducta que le exige la organizacién

Nota: El grado D significa que la competencia estd desarrollada en un minimo nivel

Responsabilidad Personal

Seglin Alles (2010), es la capacidad para mantener el balance entre las obligaciones

personales y profesionales, promover el logro de los objetivos corporativos y un adecuado

ambiente laboral. (p.143)
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Capacidad para mantener un adecuado balance entre las obligaciones personales y
profesionales, tanto en su propio desempefio como en el ambito de la compaiiia, a
través del disefio de politicas organizacionales que promueven en sus colaboradores
el equilibrio entre las responsabilidades personales y laborales. Implica promover el
logro de los objetivos organizacionales y la generacién de un buen ambiente de
trabajo. Capacidad para constituirse en un ejemplo para sus colaboradores en esta
materia.

Capacidad para mantener un adecuado balance entre las obligaciones personales y
profesionales, y promoverlo entre sus colaboradores con equilibrio entre las
obligaciones personales y laborales. Implica promover el logro de los objetivos
asignados a su area y un buen ambiente laboral dentro de su campo de accién.

Capacidad para mantener un adecuado equilibrio entre las obligaciones personales y
profesionales y velar porque sus colaboradores también lo logren. Capacidad para
alcanzar junto con sus colaboradores, los objetivos de su sector, manteniendo un
adecuado clima laboral.

D

Capacidad para cumplir con las tareas a su cargo y alcanzar los objetivos laborales sin
descuidar sus obligaciones personales.

Nota: El grado D significa que la competencia estd desarrollada en un minimo nivel

Sencillez

Segun Alles (2010), es la capacidad para explicar de manera clara y precisa tanto los éxitos
como los fracasos, problemas o acontecimientos negativos. Capacidad para expresarse sin
dobleces ni engafios, decir siempre la verdad y lo que siente. Implica generar confianza en
superiores, colaboradores y compafieros de trabajo, asi como buscar nuevos y mejores

caminos para hacer las cosas y evitar las soluciones complicadas y burocraticas. (p.145)

Capacidad para fijar politicas organizacionales y comunicarlas de manera clara y
precisa en todos los niveles de la organizacion, asi como también comunicar fracasos
o0 acontecimientos negativos sin dobleces ni engafios, decir siempre la verdad y lo que
siente. Buscar métodos de trabajo para toda la organizacién y evitar soluciones
complicadas y burocraticas. Implica generar confianza en superiores, colaboradores y
compafieros de trabajo.

Capacidad para fijar politicas para su area y comunicarlas de manera clara en todos lo
niveles bajo su responsabilidad asi como también comunicar fracasos o
acontecimientos negativos sin dobleces ni engafios, decir siempre la verdad y lo que
siente. Buscar nuevos y mejores caminos para hacer las cosas y disefiar métodos de
trabajo y procedimientos para su area.

Capacidad para aplicar politicas y comunicarlas de manera clara y precisa a sus
colaboradores, asi como también comunicar fracasos o acontecimientos negativos sin
dobleces ni engafos, decir siempre la verdad. Buscar mejores caminos, evitar
soluciones burocraticas. Implica generar confianza y ser un referente en el ambito de
su area.

Capacidad para aplicar politicas asi como comunicar a otras personas fracasos sin
dobleces ni engafios, decir siempre la verdad. Capacidad para buscar nuevos y
mejores caminos para hacer las cosas y proponer métodos de trabajo y
procedimientos para su sector y evitar soluciones complicadas. Ser un referente para
sus compaferos por su sencillez.

Nota: El grado D significa que la competencia esta desarrollada en un minimo nivel
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Las Competencias que a continuacion se detallan son especificas para cargos de niveles jerdrquicos
superiores, desde puestos profesionales de Supervisiéon hasta los mencionados niveles jerarquicos

superiores.

Conduccion de personas

Segun Alles (2010) es la capacidad para dirigir un grupo de colaboradores, distribuir tareas y
delegar autoridad, ademas de proveer oportunidades de aprendizaje y crecimiento. Implica
la capacidad de desarrollar el talento y potencial de su gente, brindar retroalimentacién
oportuna sobre su desempefio y adaptar los estilos de direcciéon a las caracteristicas
individuales y de grupo, al identificar y reconocer aquello que motiva, estimula e inspira a

sus colaboradores, con la finalidad de permitirles realizar sus mejores contribuciones.

(p.151)

Direccion de equipo de trabajo

Segun Alles (2010) es la capacidad para integrar, desarrollar, consolidar y conducir con éxito
uno o varios equipo de trabajo, y alentar a sus integrantes a actuar con autonomia y
responsabilidad. Implica la capacidad para coordinar y distribuir adecuadamente las tareas
en el equipo, en funcién de las competencias y conocimientos de cada integrante, estipular
plazos de cumplimiento y dirigir las acciones del grupo hacia una meta u objetivo

determinado. (p.152)

Entrenador
Segtin Alles (2010) es la capacidad para formar a otros tanto en conocimientos como en
competencias. Implica un genuino esfuerzo para fomentar el aprendizaje a largo plazo y/o
desarrollo de otros, mas alla de su responsabilidad especifica y cotidiana. El desarrollo a
lograr en otros serd sobre la base del esfuerzo individual y segin el puesto que la otra

persona ocupe en la actualidad o se prevé que ocupara en el futuro. (p.154)
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Entrepreneurial
Segtin Alles (2010) es la capacidad para transformar su gestién o un area de negocios de baja
productividad y rendimiento en una de alta productividad y rendimiento. Capacidad para
buscar el cambio, responder cuando se presenta y aprovecharlo como una oportunidad, y
guiar en este sentido tanto su accionar como el de otros, con iniciativa y habilidad para los
negocios. Implica vivir y sentir la actividad empresarial y constituirse en un promotor de

ella. (p.155)

Liderazgo
Segin Alles (2010) es la capacidad para generar compromiso y lograr el respaldo de sus
superiores con vistas a enfrentar con éxito los desafios de la organizacién. Capacidad para
asegurar una adecuada conduccién de personas, desarrollar el talento, lograr y mantener un
clima organizacional arménico y desafiante. Capacidad para comunicar la vision estratégica y
los valores de la organizacién a través de un modelo de conduccién personal acorde con la
ética, y motivar a los colaboradores a alcanzar los objetivos planteados con sentido de
pertenencia y real compromiso. Capacidad para promover la innovacién y la creatividad, en

un ambiente de trabajo confortable. (p.156)

Visidn estratégica
Segun Alles (2010) es la capacidad para anticiparse y comprender los cambios del entorno,
establecer su impacto a corto, mediano y largo plazo en la organizacién, con el propoésito de
optimizar las fortalezas, actuar sobre las debilidades y aprovechar las oportunidades del
contexto. Implica la capacidad para visualizar y conducir la empresa o el area a cargo como
un sistema integral, para lograr objetivos y metas retadoras, asociadas a la estrategia

corporativa. (p.160)

En la parte siguiente se define competencias que se aplican en forma especifica por familia de
puestos, pero manteniendo el nivel profesional de las personas, para los puestos operativos de las
organizaciones, es decir para puestos inferiores a supervision, sin embargo es importante destacar

que cualquiera de ellas puede ser considerada en una categoria u otra, segin se requiera:
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Calidad y mejora continua
Segtin Alles (2010) es la capacidad para optimizar los recursos disponibles y agregar valor a
través de ideas, enfoques o soluciones originales o diferentes en relacién con la tarea
asignada, las funciones de las personas a cargo, y/o procesos y métodos de la organizacidn.
Implica la actitud permanente de brindar aportes que signifiquen soluciones y permitan

perfeccionar, modernizar u optimizar el uso de los recursos a cargo. (p.167)

Colaboracion
Segtin Alles (2010) es la capacidad para brindar apoyo a otras personas (pares, superiores y
colaboradores), responder a sus necesidades y requerimientos y solucionar sus problemas o
dudas, aunque las mismas no hayan sido manifestadas expresamente. Implica actuar como
facilitador para el logro de los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en la confianza.

(p.170)

Comunicacion eficaz
Segtn Alles (2010) es la capacidad para escuchar y entender al otro, para transmitir en
forma clara y oportuna la informacién requerida por los demaés a fin de alcanzar los objetivos
organizacionales, y para mantener canales de comunicacién abiertos y redes de contacto

formales e informales, que abarquen los diferentes niveles de la organizacion. (p.172)

Conocimientos técnicos
Segtin Alles (2010) es la capacidad para poseer, mantener actualizados y demostrar todos
aquellos conocimientos y/o experiencias especificas que se requieran para el ejercicio de la
funcién a cargo, y avivar de manera constante el interés por aprender y compartir con otros

los conocimientos y experiencias propias. (p.174)

Dinamismo Energia
Segtin Alles (2010) es la capacidad para trabajar activamente en situaciones cambiantes y
retadoras, con interlocutores diversos, en jornadas extensas de trabajo sin que por esto se
vean afectados su nivel de actividad o su juicio profesional. Implica seguir adelante en

circunstancias adversas, con serenidad y dominio de s{ mismo. (p.177)
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Orientacion a resultados
Segtin Alles (2010) es la capacidad para orientar los comportamientos propios y/o de otros
hacia el logro o superacién de los resultados esperados, bajo estdndares de calidad
establecidos, fijar metas desafiantes, mejorar y mantener altos niveles de rendimiento en el
marco de las estrategias de la organizacion. Implica establecer indicadores de logro y hacer

seguimiento permanente. (p.183)

Pensamiento analitico
Segtin Alles (2010) es la capacidad para comprender una situacion, identificar sus partes y
organizarlas sistematicamente, a fin de determinar sus interrelaciones y establecer

prioridades para actuar. (p.185)

Trabajo en equipo
Segun Alles (2010) es la capacidad para colaborar con los demas, formar parte de un grupo y
trabajar con otras areas de la organizacién con el propdsito de alcanzar, en conjunto, la
estrategia organizacional, subordinar los intereses personales a los objetivos grupales.
Implica tener expectativas positivas respecto de los demads, comprender a los otros, y

generar y mantener un buen clima de trabajo. (p.195)

Temple
Seguin Alles (2010), es la capacidad para obrar con serenidad y dominio tanto de si mismo
como en relacién con las actividades a su cargo. Capacidad para afrontar de manera enérgica
y al mismo tiempo serena las dificultades, los riesgos y explicar problemas, fracasos o
acontecimientos negativos. Implica seguir adelante en medio de circunstancias adversas,

resistir tempestades y llegar a buen puerto. (P.146)

Perseverancia en la consecucion de objetivos
Segtin Alles (2010), es la capacidad para obrar con firmeza y constancia en la ejecucién de
proyectos y en la consecucion de objetivos. Capacidad para actuar con fuerza interior, insistir
cuando es necesario, repetir una accién y mantener un comportamiento constante para

lograr un objetivo, tanto personal como de la organizacién.
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3.2. Definiciones y conceptos generales del Modelo de Gestion de Talento

Humano basado en competencias propuesto
Para el presente proyecto se plantea el siguiente Modelo de Gestion de Talento Humano basado en
competencias, en cual se concentra en los subsistemas en donde aplica en forma exponencial el

desarrollo de las competencias.

Figura No.6. Propuesta de Modelo de Gestion de Talento Humano basado en competencias

para una Institucion de Educacion Superior privada

Seleccién de

Evaluacion personas
del

desempeno

Capacitacion

Estrategias y Herramientas Técnicas
Directivas basada en competencias

Fuente: Elaboracion Propia, (Cabrera, 2016)

3.2.1. Seleccion de personas

Es el proceso de eleccién del mejor candidato para el cargo. Es el proceso mediante el cual
una organizacidn elige, entre una lista de candidatos, la persona que satisface mejor los
criterios exigidos para ocupar el cargo disponible, considerando las actuales condiciones de
mercado. Es recolectar y emplear informacién de candidatos reclutados externamente para

escoger el que recibira la oferta de empleo. (Chiavenato, 2002)

61



El proceso de seleccion de personas consiste en buscar la adecuacién entre lo que busca la
organizacion frente a los que las personas ofrecen, los candidatos capaces de adaptar sus
caracteristicas personales a las caracteristicas de la organizacion seran los elegidos. El proceso de
seleccion de personal es el primero de una serie de procesos de la gestion del talento humano.
Primeramente se debe reclutar personal quienes serdn candidatos a ocupar las vacantes ofertadas,
este proceso termina cuando el candidato llena la solicitud de empleo o presenta su hoja de vida a la
organizacion, posteriormente se escoge, clasifica y selecciona a la persona mas adecuada para las

necesidades del cargo de la organizacion. (Chiavenato, 2002)

Es necesaria la seleccién de personas porque existe una enorme variacién de caracteristicas

personales por el hecho mismo de que el ser humano es un mundo diferente en cada uno. Para

Chiavenato (2002),
Existen diferencias fisicas (estatura, peso, complexion, fuerza, agudeza visual y auditiva,
resistencia a la fatiga, etc.) diferencias psicoldgicas (temperamento, caracter, inteligencia,
aptitudes, habilidades intelectuales, etc.) que llevan a las personas a comportarse de manera
diferente, a percibir situaciones de modo diferente y a desempenarse de manera diferente
con mayor o menor éxito en las organizaciones. Las personas difieren entre si en la
capacidad de aprender una tarea y en la manera de ejecutarla después del aprendizaje. La
estimacién anticipada de estas dos variables (tiempo de aprendizaje y nivel de ejecucién) es
un aspecto importante en la seleccién de personal.

En realidad existen muchas diferencias tanto en conocimientos, en personalidad y en aspectos fisicos

que el grupo seleccionador debe aprender a apreciar para tomar una eleccién final.

Si en un proceso de seleccién se tiene informacién acerca del cargo que debera ocuparse y candidatos
bastante diferentes que disputan la misma posicidn, entonces la selecciéon pasa a un proceso de
comparacién y decisién. Por un lado se encuentra los requisitos que el cargo exige de su ocupante y
por otro, el perfil de las caracteristicas de los candidatos que se presentan para disputarlo. Lo ideal es
que se equilibren los requisitos del cargo con las caracteristicas del candidato dentro de una franja de
aceptacién que admite cierta flexibilidad entorno al punto ideal, es decir dentro de limites de
tolerancia, caso contrario se tendria un candidato que no satisface las condiciones ideales o un

candidato superdotado, lo cual tampoco es aceptable. Cuando se trata de varios candidatos
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aprobados para un mismo cargo, el gerente de la organizacidn con el apoyo del departamento de

talento humano se ven en la tarea de elegir a uno de ellos. (Chiavenato, 2002)

Para el caso de estudio relacionado con el personal administrativo de una Institucién de educaciéon
superior privada, la seleccién basada en competencias se analiza a personas que estén terminando su
carrera profesional, personas que estén recientemente graduadas y personas con cierta experiencia
en el area administrativa, el candidato debe tener ciertas aptitudes como atencién concentrada,
aptitud numérica, visién amplia y comprensiva de las cosas, aptitud verbal o facilidad para manejar
palabras o expresarse verbalmente, aptitud auditiva, facilidad de coordinacién, resistencia a la
frustracién, competencias a saber: la facilidad de trabajar en equipo, buenas relaciones humanas,
iniciativa propia, liderazgo personal, facilidad de comunicacién y de expresién personal, etc.

(Chiavenato, 2002)

Figura 7: Esquema de seleccion de personas

P

Fuente: Alles (2010)

Reclutamiento de personal

Es el conjunto de actividades disefiadas para atraer hacia una organizacién un conjunto de
candidatos calificados, consiste en divulgar en el mercado laboral las oportunidades que la
organizacion pretende ofrecer a las personas que poseen determinadas caracteristicas
deseadas. Es el proceso de generar un conjunto de candidatos para un cargo especifico, debe
anunciar la disponibilidad del cargo en el mercado y atraer a candidatos calificados para

disputarlo. La organizacién debe buscar candidatos fuera o dentro ella. (Chiavenato, 2002)
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El reclutamiento consiste en atraer e identificar candidatos potencialmente calificados y capaces de
ocupar cargos dentro de la organizacidn, a fin de seleccionar a uno de ellos para que reciban el
ofrecimiento de empleo. Dentro del reclutamiento se debe tener en cuenta la informaciéon que la

organizacion divulga en el mercado de los recursos humanos en cuanto a una vacante. (Alles, 2010)

Las fuentes de reclutamiento son diversos: periddico, internet, intranet, avisos publicitarios en
carteleras, fuentes de referencias externas, reclutamiento por correo directo, servicios de
colocaciones, consultoras, agencias de empleo, anuncios, reclutamiento universitario, etc. Se
recomienda llevar un eficiente inventario del personal, con un banco de datos indicando aptitudes y

habilidades, ademas planificar reemplazos y sucesiones. (Alles, 2010)

Mercado Laboral

Es el espacio de transacciones o contexto de trueques e intercambios entre quienes ofrecen
un producto o servicio y los que buscan un producto o servicio. El mecanismo de oferta y
demanda es la caracteristica principal de todo mercado. El mercado laboral estd compuesto
de las ofertas de oportunidades de trabajo de las diversas organizaciones. Toda organizacion
a medida que ofrece oportunidad de trabajo, es parte integrante del mercado laboral

(Chiavenato, 2002)
Talento

Segun el diccionario de la lengua espafiola, talento es el conjunto de dotes intelectuales de
una persona. En la perspectiva de la gestién de recursos humanos por competencias,
consiste en la sumatoria de dos subconjuntos: los conocimientos y las competencias, sin

embargo seran éstas ultimas las que determinaran un desempefio superior. (Alles, 2008)

Motivacion

Es el interés recurrente para el logro de un objetivo basado en un incentivo natural; un
interés que energiza, orienta y selecciona comportamientos, se ejerce al maximo esfuerzo las

tareas asignadas. (Alles, 2008)
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Competencia

Es una caracteristica subyacente a una persona que resulta en un rendimiento superior o
efectivo. (Fernandez, 2005)

Caracteristicas que una persona posee y que precisa para hacer frente de forma efectiva (y
con el nivel y calidad de desempeiio requeridos) a las tareas que demanda una profesién en
un determinado puesto de trabajo; resolver problemas que surjan de forma auténoma y
creativa; y colaborar en la organizacion del trabajo en su entorno socio laboral. (Pereda et al,
2011)

Es un conjunto de comportamientos observables que estan casualmente relacionados con un
desempefio bueno o excelente en un trabajo concreto y en una organizacién concreta.
(Peredaetal, 2011)

Hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas comportamientos que

generan un comportamiento exitoso en un puesto de trabajo. (Alles, 2008)

Competencia técnica

Poner en practica las técnicas, métodos e instrumentos mas adecuados en el trabajo (por
ejemplo, realizaciéon de entrevistas, disefio de instrumentos de evaluacidn, etc.), asi como

mantenerlos actualizados en funcién de las exigencias del mismo. (Pereda et al, 2011)

Rasgos de personalidad.

Predisposicién general a comportarse o reaccionar de un modo determinado; por ejemplo

tenacidad, autocontrol, resistencia al estrés, etc. (Pereda et al, 2011)

Actitudes.

Lo que la persona piensa, valora, hace o esta interesado en hacer, por ejemplo, orientacidn al

trabajo en equipo. (Pereda et al, 2011)

Aptitudes.

Capacidad de la persona para llevar a cabo un determinado tipo de actividad, por ejemplo,

razonamiento numérico, habilidad para hacer presentaciones, etc. (Pereda et al, 2011)
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3.2.2.

Evaluacion del desempeiio

Es un proceso que mide el desempefio del empleado. El desempefio del empleado es el grado
en que cumple los requisitos de su trabajo. Consiste en revisar la actividad productiva del
pasado para evaluar la contribucién que el trabajador hace para que se logre los objetivos

del sistema administrativo. (Chiavenato, 2002)

Es un proceso sistematico y periédico de medida objetiva del nivel de eficacia y eficiencia de

un empleado, o equipo, en su trabajo. (Pereda et al, 2011)

Asi como se evalda a diario el funcionamiento de un vehiculo, de un equipo de sonido, el

comportamiento de la pareja, de un profesor, etc, igualmente se evalia a las personas de una

organizacion quienes constituyen la vida y dinamica organizacional. El desempefio humano debe ser

excelente en todo momento para que la organizacidén sea competitiva y obtenga resultados en el

mundo globalizado de hoy. (Chiavenato, 2002)

La evaluacién del desempefio es un proceso que sirve para estimar el valor, la excelencia, y
las cualidades de una persona y, sobre todo, su contribucién al negocio de la organizacién. Es
un proceso dindmico que incluye al evaluado y su gerente y representa una técnica de
direccion imprescindible en la actividad administrativa actual; es un excelente medio a
través del cual se pueden localizar problemas de supervisién y gerencia, de integracién de
personas a la organizacién, de adecuacién de la persona al cargo, de posibles disonancias o
falta de entrenamiento y, en consecuencia, establecer los medios y programas para eliminar
o neutralizar tales problemas. En el fondo, la evaluacién del desempefio constituye un
poderoso medio para resolver problemas de desempefio y mejorar la calidad del trabajo y

calidad de vida de las organizaciones. (Chiavenato, 2002) (p.198)

La evaluacién del desempefio es una herramienta estratégica directiva imprescindible que permite

alcanzar los objetivos con eficiencia.

Es necesaria la evaluacién del desempefio para que un empleado sepa cémo marcha en el trabajo,

para comunicarles qué deben cambiar en su comportamiento, en sus competencias, en sus actitudes,
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en sus habilidades o en sus conocimientos y para la organizaciéon también saber cémo se
desempefian las personas en las actividades, si logran sus metas y objetivos y para tener una idea de

sus potencialidades. (Chiavenato, 2002)

Gestion del desempeiio:

La gestion del desempefio es una herramienta para mejorar los resultados estratégicos, alinear los
objetivos individuales a los de la empresa y hacer de los profesionales socios del negocio. La
necesidad de identificar, retener y desarrollar el talento esta ligados a esta nueva responsabilidad,
pero también a motivar la comunicacién corporativa, los valores, transmitir la ética y seguir
enfocando la accién hacia la eficiencia y consecucion de resultados. Por otro lado esta ligada a los
planes de carrera, a descubrir las expectativas de los profesionales para apoyarles con formacién,
proponerles retos, darles tiempo y seguimiento para madurar profesionalmente y, a la vez
permitirles que tomen la direccién adecuada para que lideren su propia carrera profesional. (UIDE

Business School, 2009)

3.2.3. Capacitacion basada en competencias

La capacitacién es un medio para apalancar el desempefio en el cargo. Es el proceso mediante el cual
la persona se prepara para desempefiar de manera excelente las tareas especificas del cargo que
debe ocupar. En la actualidad, la capacitacion se considera un medio de desarrollar competencias en
las personas para que sean mas productivas, creativas e innovadoras, puedan contribuir mejor a los
objetivos organizaciones y sean cada vez mas valiosas. Es una fuente de utilidad que permite a las
personas contribuir efectivamente a los resultados del negocio. Es una manera eficaz de agregar

valor a las personas, a la organizacion y a los clientes. (Chiavenato, 2002)

El desarrollo de las competencias se las realiza de similar forma que para desarrollar conocimientos,
es decir se pone en practica aquella que desea mejorar, como producto de esta actividad y con el
tiempo se obtiene la experiencia, la misma que le permitira autoanalizarse para saber que hizo bien y
qué tiene que mejorar. Para que este crecimiento sea real, las personas deben analizar tanto los

éxitos como los fracasos, agregando de este modo valor a su experiencia. Es como una espiral
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creciente o ciclo cerrado en el que cada vez se perfecciona o se adquiere de manera progresiva las
competencias y conocimientos que las personas poseen y necesitan para tener éxito en sus puestos
de trabajo, de manera similar debe ocurrir con la organizacién, la cual debe estar predispuesta a

aprender y a mejorar continuamente. (Alles, 2008)

El desarrollo de las competencias implica mejorar los comportamientos de las personas. La clave
para el desarrollo de las mismas se basa en adoptar una actitud autocritica en cuanto a la manera de
como se perciben y se resuelven los problemas, y capaz de analizar los propios comportamientos,
identificar las fuentes de posibles problemas y, finalmente saber aprovechar activamente estas

observaciones. (Alles, 2008)

También el desarrollo de las competencias se obtiene mediante programas formales de capacitacion,
centros de desarrollo para la retroalimentacion (feedback), guias para el autodesarrollo, videos,
seminarios, lecturas guiadas, capacitacion por internet, asignaciones especiales (tareas o proyectos),
estudio de casos, juegos gerenciales, codesarrollo, programas de tutoria (mentoring) y una cultura
organizacional que fomente el incremento de ellas, ofreciendo ademas un espacio de reflexion sobre

lo actuado. (Alles, 2008)

La educacién de las personas consiste en impartir conceptos y conocimientos, pero el formar a las
personas requiere desarrollar aptitudes y competencias entre el personal, es decir ganar experiencia
en base a algo que se esta realizando, se define en una palabra: “experimentado”. Para llegar a ser
experimentado se debe tener algo mas que conocimientos, se necesita aplicar esta informacion.

(Alles, 2008)

La capacitaciéon debe ser con relacién al puesto, plan de carrera, visién, misiéon y valores de la
organizacion. Debe ser organizada, planificada, evaluable e implica: transmisién de informacioén,
desarrollo de habilidades, desarrollo o modificacion de comportamientos (competencias) y
desarrollo de conceptos que hayan probado ser exitosos para enfrentar y resolver, de la mejor
manera, las situaciones conocidas. Adicionalmente debe estar en funcién de preparar a las personas
para: aprender en la accién, predisponerse para la auto-instrucciéon, conducirse efectivamente en

contextos de cambio continuo, acceder a informaciéon a través de redes informaticas, seleccionar la
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informacién relevante para la toma de decisiones, comunicarse y trabajar productivamente en
entornos virtuales, multidisciplinarios y multiculturales y ejercer influencia mas alla de las jerarquias

(Alles, 2008)

3.3. Estado del Arte

Las investigaciones relacionadas o que tienen conexién con el presente trabajo de titulacién son las

siguientes:

Montoya (2007), expone la evaluacién del desempefio como un buen aporte al marco teérico del
presente informe de trabajo de titulaciéon. Adicionalmente se puede mencionar que no incluye
estrategias técnicas directivas ni el sustento necesario para la gestion de los subsistemas de talento

humano.

Rodriguez (2013), presenta en su trabajo de diplomado la teoria de la gestion de talento humano que
va muy relacionado con el marco tedrico de éste trabajo de titulacion, abarca una investigacion
amplia en competencias, aporta la parte practica muy general en lo relacionado al manejo de
conflictos laborales e inteligencia emocional, conceptos e influencia de las emociones en el

rendimiento laboral

Flores (2011), se focaliza directamente su estudio en competencias de una empresa automotriz
Conauto y un Jefe departamental, el andlisis de puestos no lleva el correcto registro y se presenta una
guia para seleccion de personal en base a competencias, para el presente informe final aporta como

una guia para el manual de competencias que se redacta para un jefe departamental.

Ramos (2015), el alcance de la realizaciéon de la obra realizada para proyecto de titulacién de
maestria es un modelo de gestiéon para mejorar el desempefio de equipos comerciales, en el cual se
aprecia Unicamente la focalizacién del trabajo en una parte de la gestion del talento humano pero
esta relacionado por similitud en la evaluaciéon del desempefio en cuanto a su estructura y marco
conceptual y tedrico ya que su objetivo también radica en mejorar la efectividad de los trabajadores,

el progreso de la empresa, la comunicacién efectiva y el bienestar del trabajador.
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Cevallos (2012) en su informe final de proyecto de titulacién expone una propuesta de gestion que
ayuda a obtener una educacién de calidad, determinando indicadores de eficiencia y equidad en la
administracién de talento humano; propone instrumentos de gestion para una evaluacion del
desempefio por competencias en relaciéon al impacto de aprendizaje, como una herramienta de
educacidn de calidad. Esta relacionado con el presente informe en la parte teérica de la gestion por

competencias y en el desarrollo de indicadores de gestion del talento humano.

Andrade (2012) en su Diploma Superior en Gestiéon del Talento Humano tiene como alcance
investigativo la evaluaciéon del desempefio por competencias que puede ser aplicado con éxito a
diversas areas de administracion, aporta al desarrollo de la universidad Nacional de Chimborazo;
esta relacionado con el presente informe en la parte concerniente al subsistema evaluacién del

desempeifio y a la gestion de talento humano basado en competencias.

Diaz (2004), presenta ampliamente detallado los fundamentos teéricos de la gestion del talento
humano enfocado especificamente en el Assessment Center, casos practicos en donde se demuestra
sus procedimientos y técnicas de investigacion en forma superficial sin llegar a la parte medular en
cada caso, se considera casos de varias organizaciones con sus respectivas caracteristicas e indica

procesos para evaluar competencias.

Guach (2004), presenta la fundamentacién teérica de la gestion de talento humano en forma general,
clara sin especificar las estrategias en ninglin aspecto, su estudio abarca ampliamente gestion,
identificaciéon, normalizacién, formacién, evaluacién y certificaciéon de las competencias pero su
trabajo no presenta ideas para ponerlas en practica, ni planes definidos dentro de la gestién de

talento humano para llevar a cabo acciones en una determinada organizacion.

Hernando (2007), explica los fundamentos tedricos de la gestién de talento humano, su historia, su
evolucion, los roles de los jefes, remuneraciones, etc., las competencias que deben tener los jefes de

talento humano e importante informacién de caracter tedrico que ayudan a conseguir los objetivos
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descritos en el presente informe, mas no indica la ruta o el camino para conseguir las estrategias

técnicas directivas.

Martin (2011), analiza y expone la parte historial y conceptual de la gestiéon de talento humano, que
va en paralelo que va con la consecucién del presente modelo de gestion; en ciertas secciones
nombra a actitudes, conocimientos, habilidades y comportamientos, sin especificar que sean
competencias como tal; lo realizado no presenta las estrategias técnicas directivas, la aplicacién en
una organizacién ni muestra descripciones claras para conseguir el objetivo del disefio de modelo de

gestion basada en competencias.
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Capitulo 4

Metodologia

4.1. Diagnostico

El mecanismo que se utiliz6é para extraer la informacién correspondiente al problema abordado, fue
una entrevista el Director de Talento Humano y una encuesta al personal administrativo de una
instituciéon de educaciéon superior privada, reconocida en el pais, cuyos resultados confirman lo
mencionado en la descripcion del problema en el presente informe, segtn el Director de talento
humano menciona que tiene problemas para detectar necesidades de capacitacion y saber como se
promueve la motivacién y la satisfaccion de los trabajadores y segin lo mencionado por los
trabajadores en base a la encuesta realizada mencionan que tienen falta de incentivos (no
necesariamente econémicos), actitudes que provocan falta de comunicaciéon, comportamientos en los
compaferos que retrasan alcanzar las metas planteadas, ambiente laboral desorganizado y malas

relaciones interpersonales en su trabajo cotidiano.

4.1.1. Entrevista al Director de Talento Humano de una Institucion de

educacion superior privada:

La institucién pone en practica el modelo de gestion de talento humano basado en
competencias?

Si tenemos procesos estructurados, para la seleccion, el reclutamiento, capacitacion, la evaluacion del
desemperio, incluso actualmente estamos desarrollando una metodologia de incentivos para todo el

personal de la universidad.

Utilizan alguin sistema, método o estrategia de seleccion de personal, cudl seria éste y si puede
compartir alguna experiencia.
Bueno hay que hacer una diferenciacion, la sede si tiene establecido metodologias para la seleccién de

personal, para el personal administrativo los procesos son desarrollados por esta direccién y los
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tenemos en forma de documento formal, mientras que para el personal académico, los procesos se rigen
a la LOES (LEY ORGANICA DE EDUCACION SUPERIOR), la seleccién implica un concurso de méritos y

oposicidn, de igual forma, la forma de evaluacién estd regida por lo que establece la LOES

Como se evaliia las competencias en seleccion de personal y en desempeiio laboral?

En realidad la forma de evaluacion nos fijamos estrictamente en lo que establece el Manual Orgdnico
Funcional, a partir de este manual nosotros desagregamos las competencias establecidas en el perfil del
cargo y las evaluamos a través de indicadores, en donde se constata la competencia aplicada en su
trabajo con el nivel de satisfaccion que tendria en este caso el jefe inmediato, ya que el modelo de
evaluacion en la universidad es de 360 grados.

Para mejorar planes de trabajo, empleamos planes de capacitacion, Cémo realizamos estos planes? Una
vez que realizamos la evaluacion del desempeiio, detectamos necesidades en el mismo proceso que nos
sirven como suministros de informacién para desarrollar nuestros planes de capacitacion en los puntos

en que consideramos débiles para el personal.

La capacitacion se da en temas técnicos o en temas de competencias, personalidad?

Se da en las dos cosas, en temas estrictamente técnicos, que son necesarios para el drea financiera,
informdtica, contabilidad, secretariado, todos los colaboradores disponen de capacitacion en temas
técnicos asi como también cursos de competencias que estdn mds orientados a la personalidad, las

aptitudes, servicio al cliente, liderazgo, competencias comunicativas en caso que lo requiera.

Se valora o se premia a las personas?. Se ofrece estimulos a los trabajadores? Cuales? Ha
tenido buenos resultados con estos estimulos?

No existe ningtn tipo de incentivo, solamente su salario con bonificaciones por antigiiedad, apenas 2
ddlares por afio de trabajo sin embargo en este momento se estd desarrolldndose una metodologia para
premiar a los trabajadores pero no vamos a considerar en la parte econémica, lo vamos a incentivar
fundamentalmente aspectos intrinsecos: formacion y desarrollo, capacitacion especializada, autonomia

para que puedan escoger sus decisiones.

Como detecta brechas de capacitacion o necesidades de capacitacion? Se analizan
comportamientos de las personas?

Evaluamos las fortalezas y debilidades que tenga el personal respecto a su puesto de trabajo a partir de
esas debilidades nosotros establecemos los posibles temas o las posibles capacitaciones que pueda
favorecer al trabajador para que pueda superar esas debilidades, hacemos un andlisis de sensibilizacion
en donde se procura especificar la capacitacion que netamente ayudard al trabajador; puede ser en un

dmbito técnico o en competencias, lo importante es dotar de herramientas a las personas para que
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puedan desempeiiar mejor su trabajo, cuyo requerimiento nace desde este departamento, ya que es

parte del modelo de evaluacion de la universidad.

Tienen algiin comportamiento deseable y establecido al interior de la institucion?

El comportamiento de las personas estd normado en la universidad por los reglamentos que existen,
reglamento interno de trabajo donde se encuentra las obligaciones y las prohibiciones y por supuesto
las sanciones en caso de infringir alguna de estas prohibiciones, tenemos nuestro cédigo de ética en
donde se establecen los principios y valores de la universidad, a través de los cuales el trabajador debe
regirse.

Los rasgos de personalidad no los tenemos por escrito en ningtin reglamento, sin embargo asocio lo que
usted me dice con las competencias del perfil del puesto, una persona tiene la competencia de liderazgo,
tenemos nosotros que seleccionarla en alta, media y baja, si nosotros vamos al diccionario de
competencias, buscamos liderazgo, buscamos medio, entonces indica lo que es esa persona, el
comportamiento en cuanto a esa competencia que tiene que tener esa persona, de pronto es la tinica

directriz que hay y que dispone la sede.

Se sabe algo con respecto al grado de satisfaccion que tienen las personas con respecto a su
propio rendimiento?

La manera de medir la satisfaccion o la motivacion del personal no se la hace de forma técnica mds que
por andlisis porcentuales, sin embargo la elaboracién del plan de incentivos para la universidad
conlleva el estudio de la satisfaccion y la motivacion que actualmente estd en proceso, pero de momento

no tenemos esas herramientas para medir la satisfaccién y motivacién

Qué recomendaciones me daria para abarcar la gestion de talento humano basado en
competencias en forma practica y efectiva?

Siempre es importante el marco tedrico, siempre la teoria nos da pautas o directrices y nos indica el
camino a seguir o por donde tenemos que continuar es bastante importante que la realicemos y que no
solo desde el punto de vista de un autor sino desde el punto de vista de al menos tres autores para que
personalmente usted concluya y de acuerdo a la realidad de la universidad se acople los conocimientos
adquiridos en procesos propios que usted tendria que desarrollarlos, alguna herramienta que le puede
servir bastante es la observacion directa o el andlisis documental de los procesos que tiene la
institucién, usted puede requerir el instructivo de evaluacién del desempefio del personal
administrativo, los procesos de seleccion, de pronto usted puede hacer un andlisis documental y lo puede
establecer como fortalezas o debilidades que tenga la universidad y en base a eso, plantear nuevos

procesos.
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Como necesidades, la universidad no tiene una herramienta establecida para medir la satisfaccion o la
motivacién del personal, por otro lado se identificé que el proceso de necesidades de capacitacion es

muy pobre, la deteccién de necesidades de capacitacion estd haciendo falta.

Como resultado de este andlisis realizado al Director de Talento Humano, se observa que existe una
oportunidad de mejora en cuanto a la Gestiéon de Talento humano especificamente hablando de
competencias ya que nos menciona que no tiene una herramienta para medir la satisfacciéon o
motivaciéon del personal y que le estd haciendo falta soporte para detectar las necesidades de
capacitacion, pues bien luego del andlisis tedrico en Gestién del Talento Humano se puede manifestar
con total seguridad que s6lo con una adecuada evaluaciéon del personal se puede obtener la
informacién de como estan las competencias de su personal, en este caso la motivaciéon como
competencia y como consecuencia la satisfaccién en su puesto de trabajo y en este ejemplo practico
es una clara oportunidad para poner en practica un plan de accién que se preocupe en motivar a la
gente con la ayuda de estrategias o técnicas directivas explicadas en la parte teérica de este informe
por ejemplo: observar videos motivacionales, compartir experiencia por parte de un mentor de la
institucion, la rotaciéon de puestos, incentivar un ambiente laboral a fin de convertirlo en un lugar
tranquilo, realizando actividades que eviten la monotonia, aumentar la confianza para evitar el sentir
miedo, conocer la parte emocional de los trabajadores, mejorar la comunicacion interna, exaltar los
momentos de éxito, intercambiar experiencias positivas, realizar dindmicas de grupo incluido el
deporte, abrir foros para tratar problemas y tratar de resolverlos, aceptar ideas de los profesionales,
ofrecer retroalimentacién (feedback), utilizar las técnicas de desarrollo corporales y otras explicadas
en el marco teérico son necesarias y se explican con claridad en el presente informe del trabajo de

titulacion listas para ponerse en practica.

La puesta en practica de las estrategias directivas del presente disefio de modelo de gestién con
seguridad aumenta la satisfaccién y motivacion del personal, por su puesto se logra que las
evaluaciones del desempefio mejoren sustancialmente, se abran puerta para detectar oportunidades
y necesidades de capacitacién y comience a funcionar con eficiencia el ciclo: evaluacién del
desempefio - capacitacién descrito en el presente informe basado en competencias, los cuales agrega

importe valor para conseguir los objetivos institucionales.
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4.1.2. Encuesta para el personal administrativo de una institucion de

educacion superior privada

El objetivo de la presente encuesta es conocer de los profesionales las fortalezas y debilidades que
tiene la institucién donde trabajan y proponer estrategias que mitiguen, refuercen y mejoren las
debilidades encontradas, en este sentido se expone la misma y sus resultados:

La encuesta que a continuacion se detalla es de cardcter andnimo, consta de seis preguntas; esta

estructurada para verificar la existencia del problema descrito.

“«_n

Marque con una “x” su respuesta o sus respuestas que se ajusten a su criterio.

1. Lainstitucidén utilizé algiin método de seleccion de personal en donde se observaron
rasgos de su personalidad, comportamientos o actitudes, previo a su ingreso al

trabajo?

6 MESES...cevvvvivieeeerr i e 1afo.. e
2 AN0S.ciiiiiiiiii i e Nolo hace.....coovvirieiiicnnne,
(015 0 T

3. Qué metodologia utiliza la institucion para evaluar su desempeiio?

Evaluacion 360°.......cccccccvvvveeiviieneenneennn Evaluacion 180°.......cccceevvveeeriiieeieeieiinnns
Evaluacion 90°.......cccoevvieivcineeien e \ 030 o) o = Ul T
[0 1 0 T

4. Considera usted que Evaluacién del desempeiio de la institucién donde usted trabaja,

la utilizan para:

Despedir al personal........oeneenees Sancionar al personal.........ccccoeeviiiriiennene.
Motivar al personal.........cccccevvevineineienenns Conceder reconocimiento..........c..coeerrenne
Promover ascensos a personal Destinarlo a cursos de capacitacion.......
Conceder recompensas econémicas........ OLIOS ceutree et e e e seenee
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5. Por favor mencione los principales problemas que ha sentido en su ambiente laboral.
Malas relaciones INterPerSONALES......cuuiriciirir ittt et e e e e e s
Actitudes que provocan falta de cOMUNICACION.......curvueiieiceiiein e e e
Comportamientos en los compafieros que retrasan alcanzar las metas planteadas..........
Ambiente de trabajo con bajo rendimiento.........ccccverirereiiiie s
Ambiente laboral deSmMOtiVAdOr.......cccciii et e e s
Ambiente laboral desorganizado..........ccuceiieiir i s
Ambiente laboral con falta de MOtiVACION.......cueiirie ittt e e e
Mala ubicacién del personal en sus puestos de trabajo........cccccevveveevenes v e cviree e
Falta de CapacitaCion.......cocce i e e e e e s
Falta de incentivos personales y COleCtiVos.......ccouuiinr i ireereie e e e e e

Falta de definicién de responsabilidades..........cccoveeiiiiniieiiiiicieii i

6. Como cubre la Institucion la capacitacion que usted necesita?
Requerimientos personales........cccooevvvvenievvvensencnnenns
Requerimientos del supervisor inmediato.............c......

Evaluaciones del desempefio.......c..cceevemrenin e cieeneinenenne

De acuerdo a la encuesta se encontrd que la Institucion tiene fortalezas, las cuales en forma
resumida son las siguientes: tiene procesos de seleccién de profesionales en donde se analizan rasgos
de personalidad previo a su ingreso a la institucion, se realiza evaluaciones del desempefio de 360°
cada afo con la finalidad de conceder reconocimientos, preparar cursos de capacitacion para el

personal.

Por otro lado se evidencia debilidades en competencias de los trabajadores porque sus respuestas
a la pregunta 5 en donde se pide que mencione los principales problemas que ha sentido en su
ambiente laboral mencionan lo siguiente: que hay falta de incentivos personales y colectivos,
ambiente laboral con falta de motivacidn, actitudes que provocan falta de comunicacién, un ambiente

laboral desorganizado, falta de definicion de responsabilidades y comportamientos en los

77



compafieros que retrasan alcanzar las metas planteadas como las mas destacadas respuestas en los

porcentajes que se muestran mas adelante.

1. Lainstitucidén utilizé algiin método de seleccion de personal en donde se observaron
rasgos de su personalidad, comportamientos o actitudes, previo a su ingreso al
trabajo?

Figura No.8: Resultados de encuesta pregunta 1

mSlI mNO

0%

Fuente: Elaboracién propia

INTERPRETACION:

La respuesta indica que la organizacion SI aplicé un método de seleccion de personal, es
decir la institucion utiliza técnicas, estrategias y métodos de seleccién de personal en donde
se puede evaluar rasgos de personalidad, y sin duda son de mucho beneficio para que éstas
personas formen parte del equipo de trabajo con miras a los objetivos planteados por la
organizacion, por lo tanto es una fortaleza que se realice procesos de seleccién para el

ingreso de profesionales.
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2. Con qué frecuencia la institucion donde trabaja, evalia su desempeiio laboral?

Figura No. 9: Resultados de encuesta pregunta 2

m6MESES m1ANO m2ANOS NO LO HACE m OTROS

2;

Fuente: Elaboracién propia

INTERPRETACION:

Hay una tendencia marcada, pues el 93% de las respuestas indica que la Institucidn realiza
evaluaciones del desempefio con frecuencia de un afio al personal administrativo, lo cual
también se considera como una fortaleza de parte de la institucién, pues a partir de las

evaluaciones al personal se logra importantes beneficios para ellos y para la organizaciéon.
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3. Qué metodologia utiliza la institucion para evaluar su desempeiio?

Figura No. 10: Resultados de encuesta pregunta 3

m EVALUACION 360°

m EVALUACION 180°

B EVALUACION 90°
NO LO HACE

m OTROS

Fuente: Elaboracidn propia

INTERPRETACION:

La metodologia utilizada es una evaluacién 360°, es decir una persona es evaluada por sus
jefes, sus compafieros y también sus subordinados, seguramente en la instituciéon habra
casos de personas que solo las pueden evaluar sus jefes porque tal vez no tengan personas
en un nivel jerarquico inferior en su puesto de trabajo; es por eso que hay personas que
responden que se realiza evaluaciones de 90° y 180° en un 6,5% aproximadamente. En esta
pregunta también se concluye que hay una fortaleza por parte de la organizacién al
mantener programas de evaluaciones del desempefio de 360° como lo menciona el 87% de

los entrevistados.
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4. Considera usted que Evaluacion del desempeiio de la institucion donde usted trabaja,
la utilizan para:

Figura No. 11: Resultados de encuesta pregunta 4

M DESTINARLO A CURSOS DE CAPACITACION

B MOTIVAR AL PERSONAL

B CONCEDER RECONOCIMIENTO
PROMOVER ASCENSOS AL PERSONAL
OTROS

m CONCEDER RECOMPENSAR ECONOMICAS
DESPEDIR AL PERSONAL
SANCIONAR AL PERSONAL

Fuente: Elaboracidn propia

INTERPRETACION:

La respuesta habla muy bien de la institucién, pues lo principal es que se toma en forma
positiva la evaluacion del desemperio destinada a capacitar, reconocer y motivar al personal
los cuales estan directamente relacionados, lo importante de esta pregunta es conocer si de
alguna manera se toma la evaluacion del desempefio para actuar en forma negativa con el

personal, es decir si en base a éste se lo sancionaba o despedia, ventajosamente no es asiy se
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la considera como otra actividad que representa una fortaleza de acuerdo al modelo de

gestion de talento humano.

5. Por favor mencione los principales problemas que ha sentido en su ambiente laboral.

Figura No. 12: Resultados de encuesta pregunta 5

m ACTITUDES QUE PROVOCAN FALTA DE COMUNICACION
M FALTA DE INCENTIVOS PERSONALES Y COLECTIVOS
m NO RESPONDE
FALTA DE DEFINICION DE RESPONSABILIDADES
B MALAS RELACIONES INTERPERSONALES
M AMBIENTE LABORAL DESORGANIZADO
= AMBIENTE LABORAL CON FALTA DE MOTIVACION
= COMPORTAMIENTOS EN LOS COMPANEROS QUE RETRASAN ALCANZAR LAS METAS PLANTEADAS
W AMBIENTE DE TRABAJO CON BAJO RENDIMIENTO
AMBIENTE LABORAL DESMOTIVADOR
B MALA UBICACION DEL PERSONAL EN SUS PUESTOS DE TRABAJO
m FALTA DE CAPACITACION

Fuente: Elaboracién propia

INTERPRETACION
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Las respuestas a esta pregunta indican que existe oportunidades de mejora en la institucion
y que pueden ser solventadas con la aplicaciéon de un modelo de gestién de talento humano
basado en competencias, ya que se resalta en esta encuesta que existen comportamientos en
los trabajadores que no se alinean a la consecusién de los objetivos planteados en forma
eficiente y con efectividad; existen actitudes que provocan falta de comunicaciéon en un 30%
de las respuestas, seguido por falta de incentivos personales y colectivos (30%); importante
es mencionar que las personas se abstienen de responder este tipo de preguntas o
simplemente porque no ha sentido ninguno de estos problemas en su trabajo. Un porcentaje
importante (10%)es la falta de definicién de responsabilidades el mismo que debe reposar
en el disefio de cargos de la instituciéon y que por alguna razdn no se ha difundido, mas en un
pequeiio porcentaje (5%) se ubican los problemas relacionados con las malas relaciones
interpersonales, un ambiente laboral desorganizado, con falta de motivacion y con presencia
de comportamientos en los compafieros que retrasan alcanzar con facilidad los objetivos. En
esta parte se puede decir que existe una debilidad cuya responsabilidad de resolverla se

encuentra en manos de los directores de talento humano.

6. Como cubre la Institucion la capacitacion que usted necesita?

Figura No. 13: Resultados de encuesta pregunta 6

® EVALUACIONES DEL
DESEMPENO

B REQUERIMIENTOS
PERSONALES

B REQUERIMIENTOS DEL
SUPERVISOR INMEDIATO

OTROS

Fuente: Elaboracién propia

INTERPRETACION:



Este grafico nos indica que la deteccion de necesidades de capacitacion (47%) provienen de
las evaluaciones del desempefio tal como lo recomienda el modelo de gestiéon de talento
humano, ahora estrechamente relacionado estd de que una capacitacion provenga de un
requerimiento personal o de un requerimiento de un supervisor inmediato, lo cual no estaria

mal si éstas capacitaciones se alinean a los objetivos de la organizacion.

El planteamiento de la encuesta fue revisado y validado por una experta en Psicologia Industrial,

cuyo certificado se adjunta en anexos.

En base a los datos obtenidos se complementa el diagndstico por medio de una matriz FODA por
objetivos (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) para la gestion de talento humano de

una institucién de educacién superior privada.
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Tabla 4. Estrategias a partir de un analisis FODA de una institucién de educacion superior privada

FODA POR OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

o
[y

02 03 04 05

=
SN
>
\S]

A3 A4

>
Ul

Mejoramiento de Gestion de
Talento Humano basado en

externos en especializados en

Captacion del mejor personal
capacitacion

externo en base a estrategias

Exigencias gubernamentales
de seleccion

por mejorar el sistema
Instituciones de Educacion

Superior
Evaluacién de proveedores

Servicio de calidad en

competencias

mejor modelo de gestion del
talento humano.
Evaluaciones del desempefio
con bajo rendimiento
Cambios reglamentarios que

Que la competencia utilice un
afecten el desarrollo de

Instituciones que atraen
personal con mayores
instituciones de educacion

Profesionales con falta de
beneficios

valores y principios

FORTALEZAS ESTRATEGIAS (FO) ESTRATEGIAS (FA)
F1 Apoyo de Directores de Talento Humano a mejoramiento del | e F1F501 e F1F2F3F4F5 A4
modelo de gestién basado en competencias Mejorar el modelo de gestion de talento humano Aplicar las técnicas descritas en un modelo de
F2 Se realiza evaluaciones del desempefio en forma anual y con la basado en competencias considerando como gestion de talento humano basado en
metodologia de 360° parte del equipo de trabajo a los Directores competencias, para mantener al personal con
F3 Se realiza procesos de seleccién de personal previo al ingreso ala departamentales y personal profesional. altos niveles de motivacién a fin de mantener su
Institucién de educacién superior privada e F202 Responder con altivez y proactividad las desarrollo personal, de crecimiento profesional,
F4 Se cubre capacitaciones en base a evaluaciones del desempefio, exigencias gubernamentales para mantener buena un adecuado ambiente laboral y evitar la fuga de
requerimientos del jefe inmediato y del trabajador calificaciones en evaluaciones a instituciones de buenos profesionales a otras instituciones
F5 Personal profesional en el drea administrativa de la institucion educacién superior
DEBILIDADES ESTRATEGIAS (DO) ESTRATEGIAS (DA)
D1 Procedimiento para deteccién de necesidades de capacitacién e 01D2D3 e D3A3
Implementar un modelo de gestion de talento Detectar a tiempo profesionales con malas
D2 Se desconoce el grado de satisfaccion laboral y motivaciéon humano basado en competencias para disminuir actitudes, malos comportamientos, dentro de la
personal la actitud de los trabajadores que provocan falta institucion y en procesos de seleccién externo
D3 Actitudes en los trabajadores que provocan falta de de comunicacién y desmotivacion con la finalidad de eliminar la amenaza de tener
comunicacion profesionales sin principios ni valores, de
D4 Falta de incentivos personales y colectivos tenerlos en un principio mejorar sus
competencias en base a capacitacion.
D5 Falta de definicién de responsabilidades
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FODA POR OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

o
-

02 03 04

o
Ul

=
SN
>
N

A3 A4

>
Ul

externos en especializados en
capacitacion

Captacion del mejor personal
externo en base a estrategias

Exigencias gubernamentales
de seleccion

Mejoramiento de Gestion de
Talento Humano basado en
por mejorar el sistema

Instituciones de Educacién

Superior
Evaluacién de proveedores

Servicio de calidad en

competencias

Que la competencia utilice un

mejor modelo de gestion del
talento humano.
Evaluaciones del desempefio
con bajo rendimiento
Cambios reglamentarios que

afecten el desarrollo de
instituciones de educacion

Instituciones que atraen
personal con mayores

Profesionales con falta de
beneficios

valores y principios

FORTALEZAS ESTRATEGIAS (FO) ESTRATEGIAS (FA)
F1 Apoyo de Directores de Talento Humano a mejoramiento del | ¢ F203 e F4A5
modelo de gestién basado en competencias Combinar las competencias del personal y las Mantener la competitividad de los profesionales
F2 Se realiza evaluaciones del desempefio en forma anual y con la evaluaciones del desempefio a fin de plasmar por si resulta necesario enfrentarse a cambios
metodologia de 360° dentro de los objetivos la mejora continua en los reglamentarios que afecten a la institucion o
F3 Se realiza procesos de seleccion de personal previo al ingreso a la servicios de calidad en Instituciones de educaciéon exijan mas de ella, para lo cual es necesario la
Institucion de educacién superior privada superior privada capacitacién oportuna de sus profesionales.
F4 Se cubre capacitaciones en base a evaluaciones del desempefio,
requerimientos del jefe inmediato y del trabajador
F5 Personal profesional en el area administrativa de la institucién
DEBILIDADES ESTRATEGIAS (DO) ESTRATEGIAS (DA)
D1 Procedimiento para deteccién de necesidades de capacitacién e D2D305 e DI1A1A3A4
Aprovechar la disponibilidad de proveedores Incrementar la capacidad de respuesta o de
D2 Se desconoce el grado de satisfaccion laboral y motivacion calificados y especializados en capacitacién para gestion del 4rea de talento humano, formando un
personal disminuir las debilidades que puede tener una equipo de trabajo dentro de la Direccién para
D3 Actitud'es en los trabajadores que provocan falta de institucién como falta de motivaci6n y falta de solventar y controlar las necesidades de
comunicacion buenas actitudes dentro del trabajo capacitacién de la institucién y otros tipos de
D4 Falta de incentivos personales y colectivos problemas interpersonales para de esta manera
contrarrestar cualquier amenaza externa a la
D5 Falta de definicién de responsabilidades institucion.

Fuente: Elaboracién propia
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4.2. Método(s) aplicado(s)

Se utilizé una metodologia descriptiva la cual consiste en buscar propiedades importantes de
personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a analisis. (Aguilar,

2008)

Las propiedades a la cual menciona la definiciéon de la metodologia descriptiva hace referencia a
las competencias de las personas que son observadas y analizadas mediante la observacion del
comportamiento humano y de sus actitudes, en el que se incluye la entrevista, encuesta para el
desarrollo del presente informe final de trabajo de titulacion, es decir siguiendo las fases del
proceso, desde la investigacién del marco tedrico de la gestién de talento humano, sus respectivos
subsistemas: seleccion de personal, evaluacidon del desempefio y capacitacion en competencias
hasta la descripcién de las estrategias técnicas directivas. La metodologia descrita tiene la
finalidad de motivar, animar e incentivar a los profesionales a poner en practica el aprendizaje
impartido por cada una de las estrategias, creando asi valor a la organizacidn; las actividades que
favorezcan el compromiso, la satisfaccion, la confianza y la actitud positiva de los profesionales
hacia la institucion se considera como un trabajo importante para el bienestar comun en especial

para la organizacidn.

Las practicas de las estrategias basadas en competencias son el principal medio que una
organizacion puede utilizar para influir, estructurar y orientar las habilidades, conocimientos,
actitudes, afectos y comportamientos de los profesionales para que realicen correctamente su
trabajo y de este modo se logren los objetivos organizativos. La practica de las estrategias
directivas es parte de la gestidn de talento humano desde la seleccién de personal, evaluacion del
desempefio y capacitacién ya que la participacién del trabajador, el liderazgo, la comunicacién
interna, la motivacion son parte integral estratégica del presente disefio de modelo de gestion de

talento humano basado en competencias.

4.3. Materiales y herramientas

Como materiales y herramientas se menciona que se utilizé procedimientos en los subsistemas de
talento humano basados en Diagramas de Flujo, utilizacién de formularios para aplicar los

procedimientos mencionados, la descripcion de politicas en cada subsistema pero principalmente
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la explicacidn del funcionamiento de estrategias técnicas directivas para lograr que el personal

trabaje continuamente en la mejora de sus competencias.

Importante herramienta es la descripcién de procedimientos de indicadores de gestidon para la
medicidn de la gestion de talento humano descrita en el presente informe y la competencia de la

motivacién por realizar un practico producto final del trabajo de titulacién.

Adicionalmente como materiales fisicos se utilizé la Biblioteca de la Universidad Catdlica del
Ecuador sede Ambato, libros de Administraciéon de talento humano, un vehiculo, computadora,

impresora, celular e internet.
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Capitulo 5

Resultados

El desarrollo del presente informe del trabajo de titulacion tiene como resultado la descripcion de un
modelo de gestidn de talento humano basado en competencia y sus estrategias técnicas directivas,
con la informacién necesaria para ponerla en practica por parte de las personas que toman
decisiones en la organizacién, es decir la alta Direccién, en instituciones de educaciéon superior
privada y aplicable a cualquier organizacién en donde se necesite indispensablemente mejorar las
competencias del personal, ya que el talento de cada uno de los trabajadores, una vez identificados y
desarrollados en competencias, marcaran la diferencia entre una organizacién que funcione
normalmente y una organizaciéon que funcione adn mejor: con efectividad, competitividad y

seguridad en alcanzar sus objetivos estratégicos, es decir en forma exitosa.

Se enuncian definiciones, aclaraciones con respuestas a preguntas que orientan el entendimiento de
la gestion de talento humano basado en competencias, se detalla estrategias para mejorar el grado de
compromiso de los trabajadores y obtener asi un trabajo con resultados eficientes y eficaces, se
encuentra el diccionario de competencias, la descripcion de procedimientos de los principales
procesos de gestién basado en competencias respaldados en fuentes bibliograficas los que a su vez se
encuentran respaldados en estadisticas, diagramas de flujo, un estudio basado en encuestas reales en
una institucién de educacién superior para conocer los principales problemas que enfrenta la
institucién o sus debilidades dentro de la gestiéon de talento humano para que con este modelo se
ayude a solventarla y formatos con la finalidad de plasmar el resultado de este desarrollo cuyo
producto final son las estrategias y el modelo como importante fuente de informacién para la
institucién u organizaciones ya que la gestién de talento humano se considera el factor clave para el

buen desempefio.

Los resultados encontrados por medio de una entrevista al Director de talento Humano de una
instituciéon de educacién superior tiene como ventaja conocer directa y realmente los avances y
problemas en materia de gestion de talento humano y corroborar mediante la encuesta realizada al
personal de la misma institucién a fin de que con este estudio aporte a la mejora y solucién de los

mismos. De lo encontrado, la Institucién presenta problema en la comunicacién y relaciones
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interpersonales entre sus profesionales debido a la falta de desarrollo y aprendizaje en
competencias, componente importante en las organizaciones exitosas; adicionalmente la falta de
aplicacion de estrategias técnicas directivas provoca actitudes desfavorables. Para conseguirlo, es
imprescindible el entrenamiento y el desarrollo de la persona, el mismo que no es un gasto sino una
inversion valiosa en la organizaciéon o en sus empleados, que redunda en beneficio directo en la
facilidad de conseguir los objetivos planteados. Como parte de este estudio se determina que la
inversion no debe formar parte del presupuesto anual ya que el modelo basado en competencias es
un proceso de mejora continua que requiere mas tiempo y sus resultados dependera de la
personalidad y compromiso de las personas que haya en las organizaciones porque habra personas
que tengan mas capacidad que otras para acoplarse y aprovechar del modelo, adicionalmente los

perfiles van cambiando y requiriendo mas competencias para el mundo competitivo que afrontan.

Se encontré también que la definicién de responsabilidades de los cargos es incompleta, también la
falta de una herramienta que ayude a detectar necesidades de capacitacion y la mediciéon del grado

de satisfacciéon y motivacion del personal que trabaja en la organizacién en la parte administrativa.

También se encontré resultados que muestran que la Institucién utiliza un modelo de gestion de
talento humano aceptable ya que realizan procesos de seleccién a los profesionales que ingresan a la
organizacion, realizan evaluaciones del desempefio periédicamente y en forma completa con
evaluacion de 360°, cada afio, la cual se la utiliza para capacitar al personal en las areas donde se
necesite mejorar las competencias o algiin tema técnico en particular, ademas se verificé que no hay
indicios de castigar al personal con las evaluaciones del desempefio, lo cual es positivo porque la

evaluacidén debera ser utilizada para desarrollo no para sancién siempre.

Segun lo afirmado por Dirube (2004), las competencias que apoyan a con mayor firmeza la
consecucion de una organizacion exitosa y que pueden ser desarrolladas, implementadas estan en
tres procesos de la gestion del talento humano que son: Seleccién, Formacién y Evaluacion del

desempefio.
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En el presente Modelo se enfocara el analisis basado en competencia en los procesos mencionados,

sustentados en el estudio estadistico cientifico realizado por el autor Dirube.

Como resultado se tiene la descripcidon de estrategias técnicas directivas basadas en competencias los
cuales entrenan a las personas a cambiar actitudes reactivas y conservadoras por actitudes

proactivas e innovadoras para mejorar el trabajo de equipo y su creatividad.

Otro importante resultado es que para cambiar y mejorar es necesario que la alta direccién permita y
disponga a su personal que alcancen las competencias requeridas en los cargos en base a una
organizacion en la que deba conocer cuales son los puntos fuertes de la misma, aquello de lo que se
encuentran satisfechos, de lo que estan haciendo bien, lo cual debe ser mantenido, y por otro lado
identificar donde estan los aspectos que se desea mejorar, decidirse a actuar, marcarse metas,
establecer un plan de trabajo alcanzable, para ello es necesario ser realista en los objetivos y en los
plazos. Hay que establecer etapas y apoyarse en los puntos fuertes, tratar de aprender mas de la
propia experiencia, ya sea tanto en aspectos positivos, como en los que se deberian haberse
desarrollado de otra manera. Buscar y utilizar todas las oportunidades que se presenten creando un

contexto de cambio y de aprendizaje que llegard a formar parte de la vida diaria.

5.1. Evaluacion preliminar

El disefio de un modelo de gestiéon de talento humano basado en competencias aplicado a la parte
administrativa de una instituciéon de educacién superior privada, sirve de base y referencia para
directores de talento humano y personal administrativo, por su importancia, utilidad y ventajas que
aporta para conseguir los objetivos planteados por la instituciéon de forma efectiva y eficiente;
simplemente por el logro de adecuados comportamientos y actitudes que aportan las personas en el
dia a dia de sus trabajos gracias al desarrollo de algunas competencias, que facilitan la integracién
entre distintos departamentos de la organizacién con un lenguaje comun orientado a los resultados
de la misma, lo mencionado se facilita con el apoyo y utilizacién del presente modelo de gestion que
va desde una prediccién del mejor personal en la seleccién, pasa por la medicién de la evaluacion del
desempefio hasta la capacitacién correspondiente, con sus respectivos procedimientos, registros,

politicas y utilizacién de matriz de gestién de indicadores.
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Para validar lo descrito en el parrafo anterior, este disefio de modelo de gestion de talento humano se
valida con el respaldo de expertos en el area de talento humano como son los directores, principales

beneficiarios de éste modelo de gestion.

5.2. Analisis de Resultados del subsistema: Seleccion de Personal

5.2.1 Estrategias o herramientas técnicas directivas para Seleccion de
personal

Las técnicas de seleccién se agrupan en cinco categorias: entrevista, pruebas de conocimiento,
pruebas psicométricas, pruebas de personalidad y técnicas de simulacién. Las técnicas de seleccion
permiten encontrar caracteristicas personales del candidato a través de muestras de su
comportamiento, el enfoque de competencias es el mejor predictor de comportamientos que se
puede emplear y un mecanismo de prediccidon del buen desempefio futuro del candidato en el cargo.
Una buena técnica de selecciéon debe tener ciertos atributos, como rapidez y confiabilidad. La
predictibilidad es el atributo de la técnica de seleccidon que permite predecir el comportamiento del
candidato en el cargo que ocupari, en funcién de los resultados logrados cuando se sometié a esa

técnica. (Chiavenato, 2002)

Entrevista de seleccion. Los entrevistados son personas que no se les conoce y a quienes se
les aplica determinados estimulos (entradas) para verificar sus reacciones (salidas) y, con
base a éstas verificar si su comportamiento es reactivo o propositivo frente a determinadas
situaciones. A pesar del fuerte contenido subjetivo e impreciso, la entrevista personal es la
que mas influye en la decisién final respecto de los candidatos, es la mas utilizada en la
seleccion de personal. Los aspectos positivos de la entrevista de selecciéon son: permite un
contacto directo con el candidato, focaliza al candidato como persona y permite evaluar el
comportamiento y las reacciones del candidato; como aspectos negativos se tiene: que es una
técnica muy subjetiva, dificil comparar varios candidatos entre si. Se recomienda que la
entrevista sea amigable, se cree un buen clima para la entrevista, que se preste atencion al
candidato, que sea orientada a objetivos, que se responda a preguntas formuladas por el
candidato y que anote sus impresiones inmediatamente después de realizada la entrevista.
Una buena estrategia para conocer la reaccién del candidato es hacer preguntas inesperadas

que no tienen respuestas sélo para observar si el candidato puede salir bien librado de una
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situacion inesperada, ejemplo de este tipo de preguntas: cuantas rayas tiene una cebra? o
cuantas panaderias hay en Sao Paulo? Igualmente como estrategia para evaluar la respuesta
silarespuesta es “no sé” esto denota pereza en el razonamiento y tendria un punto menos en
su evaluacion. la respuesta no le sirve al entrevistador, pues el objetivo es comprobar como
razona el candidato y cudl es su sensatez frente a preguntas triviales y sin sentido.

(Chiavenato, 2002)

Pruebas de conocimiento o de capacidades. Sirven para evaluar el nivel de conocimiento

general y especifico de los candidatos exigidos por el cargo vacante. (Chiavenato, 2002)

Pruebas Psicométricas. Constituyen una medida objetiva y estandarizada de una muestra
del conocimiento referente a aptitudes de la persona. Se utilizan como medida de desempefio
y se basan en pruebas estadisticas de comparacion, las cuales se aplican en condiciones
estandarizadas. Las pruebas psicométricas focalizan principalmente las aptitudes y sirven
para determinar en qué cantidad estan presentes en cada persona, para prever su

comportamiento en determinadas situaciones del trabajo. (Chiavenato, 2002)

Pruebas de personalidad. La personalidad es una caracteristica que identifica y distingue a
la persona de las demads, las pruebas de personalidad relevan ciertos aspectos de las
caracteristicas superficiales de las personas como los determinados por el caracter (rasgos
adquiridos) y los determinados por el temperamento (rasgos innatos). Las pruebas de
personalidad son especificas cuando investigan aspectos como el equilibrio emocional,

frustraciones, intereses, motivacidn, etc. (Chiavenato, 2002)

Técnicas de simulaciéon. Esta técnica busca conocer cdmo es un candidato cuando esta
simulando algo, por ejemplo una escena de drama, en donde saca sus cualidades de actor
para representar la simulaciéon que se le estd pidiendo, todo frente a otras personas que
asisten a su actuacion y pueden participar o no en la escena. Las técnicas de simulacién son
en esencia técnicas de dindmica de grupo, la cual permite diagnosticar y analizar su propio
esquema de comportamiento, esta técnica se emplean como complemento del diagnéstico:
ademds de las entrevistas y pruebas psicolégicas, el candidato dramatiza algiin evento

relacionado con el papel que desempefiara en la organizacién, para dar una visién mas real
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de su comportamiento en el futuro. Las técnicas de simulacién se utilizan en los cargos que
exigen relaciones interpersonales, por ejemplo: gerencia, supervisién, ventas, compras,

finanzas, contabilidad, contactos, etc. (Chiavenato, 2002)

Figura 14: Técnicas de seleccion

1

Técnicas de Seleccion

'Las técnicas de seleccién permiten rastrear las caracteristicas personales del
. candidato a través de muestras en su comportamiento, existen varias técnicas:

1. Entrevistas
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Fuente: Articulo del Gobierno de Chile, Subsecretaria de desarrollo regional y administrativo

Para Chiavenato (2002) el modelo de selecciéon ofrece resultados importantes a la

organizacion entre los cuales se describe:

e Adecuacién de las personas al cargo y satisfaccion en el trabajo.

e Rapidez en el ajuste y la integracién del nuevo empleado a las nuevas funciones

e Estabilidad y permanencia de las personas, y reduccién de rotacion.

e Mayor rendimiento y productividad, al aumentar la capacidad de las personas.

e Mejoramiento de las relaciones humanas, por elevacion de la moral.

e Menores inversiones en entrenamiento, gracias a la mayor facilidad para aprender
las tareas del cargo, y a las nuevas tareas generadas por la innovacion.

Igualmente la seleccién de personas ofrece resultados importantes para las personas

e Favorece el éxito potencial en el cargo.
o Eleva la satisfaccién. Al vincular a cada persona a la actividad indicada
e Evita pérdidas futuras de sustitucion de personas, por fracasar en el cargo. (p 134)
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Reclutamiento y seleccion de personas con las competencias requeridas de acuerdo con el

nuevo modelo

Una vez tomada la decisiéon de cubrir una posicion con la informacién necesaria sobre el perfil, se
debe iniciar con la planificacién del proceso, es decir seguir una secuencia de pasos que se describen
a continuacién: Necesidad de cubrir una posicion, solicitud de personal, revisién de la descripcién del
puesto, recolecciéon de informacién sobre el perfil requerido, analisis sobre eventuales candidatos
internos, decisidn sobre realizar bisqueda interna o no, definicién de las fuentes de reclutamiento,
recepciéon de candidaturas, primera revision de antecedentes, entrevistas (1 o 2 rondas),
evaluaciones especificas y psicologicas, formacion de candidaturas, confecciéon de informes sobre
finalistas, presentacién de finalistas al cliente interno, seleccién de finalista por el cliente interno,
negociacidn, oferta por escrito, comunicacién a postulantes fuera del proceso, proceso de admisién e

induccion (Alles, 2010)

Para planificar un proceso completo de selecciéon hay que seguir los pasos sefialados en el parrafo
anterior y quién sera el responsable de cada uno de ellos. Es importante que se comprenda la
diferencia entre reclutamiento y seleccion. Reclutamiento es la convocatoria de candidatos, es una
actividad de divulgacion dirigida a atraer de manera selectiva a los candidatos que cubren los
requisitos minimos para la posicion requerida mientras que Seleccién es una actividad de
clasificaciéon donde se escoge a aquellos que tengan mayor posibilidad de adaptarse al cargo ofrecido

y satisfacer las necesidades de la organizacién y del perfil. (Alles, 2010)

El anuncio es una fuente de reclutamiento mas, cuya redaccidn debe ser siempre directa y clara. Debe
contener ciertas partes indispensables: definicién de la empresa, descripcién de la posicion,
requisitos excluyentes y no excluyentes, competencias dominantes, frases que indiquen qué se ofrece

e indicaciones finales. (Alles, 2010)

Las competencias de las personas deben estar alineadas con los objetivos estratégicos, la misiéon y
visién, para definir la organizacion que se desea alcanzar. La estrategia no solo consiste en precisar
adecuadamente las funciones de los cargos de las personas sino lograr la integracién y compromiso

desde el nivel directivo hasta el dltimo de los empleados. (Alles, 2008)
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La interseccién entre un conjunto de competencias y un conjunto de conocimientos de una persona
es realmente la parte medular que va a permitir tener éxito en el objetivo que se busca, a ésta parte
se la conoce como talento. Para considerar las capacidades de las personas se tiene en cuenta tres
aspectos: los conocimientos, las destrezas y las competencias. Las destrezas son habilidades de las
personas que las desarroll6 con practica a los largo de su vida o simplemente naci6 con ellas, por tal
motivo parte de las destrezas pueden considerarse dentro de los conocimientos y parte de las
destrezas pueden considerarse parte de las competencias. Las destrezas que se encuentra dentro de
los conocimientos son mas faciles de evaluar y desarrollar pero las destrezas que se encuentras

dentro de las competencias es mas dificil. (Alles, 2008).

Por ejemplo hay destrezas como: manejo de vehiculos, manejo de ordenadores, preparaciéon de
comidas, etc que pueden relacionarse o encontrarse dentro de los conocimientos, pero existe
destrezas como: comunicaciéon oral, resistencia al cansancio, trabajo con objetos pequefios,
resolucion de problemas complejos, el buen trato a las personas, que simplemente son parte de las
personas y se las puede considerar dentro de las competencias, es decir las destrezas que tengan
relacion directa con las caracteristicas de personalidad seran tratadas como competencias, por
ejemplo: adaptabilidad al cambio, flexibilidad, autocontrol, autonomia, etc. Los aspectos positivos en
los rasgos de personalidad, con muy buenas competencias en las personas marcaran la diferencia con

respecto a otros profesionales que sélo tienen buenos conocimientos. (Alles, 2008)

El talento se puede representar como la unién de tres elementos: conocimientos, competencias y
motivacion. Las personas tienen una gran motivacién por lo que hacen cuando coinciden sus gustos

con las actividades que realizan. (Alles, 2008).

Para mejorar la motivaciéon de las organizaciones se debe: Identificar las caracteristicas y
capacidades de las personas (deben estar descritas en la descripcién del puesto), satisfacer las
necesidades de la empresa y de las personas (planificando los recursos humanos) y valorar - premiar

la gestion de las personas (con una adecuada evaluacion del desempeiio) (Alles, 2008).

Es muy importante que se identifique las competencias necesarias para un determinado puesto de

trabajo porque con esta informacion se seleccionara a la persona adecuada, de esta manera se logra
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satisfacer las necesidades de la organizacidon y de la persona seleccionada, es decir se obtiene un
beneficioso ganar - ganar. A partir de las competencias se puede identificar en forma visual los
comportamientos de una persona, los comportamientos son el resultado de algunas de las
competencias que una persona tiene, la que nos informa sobre cdmo es una persona en realidad.

(Alles, 2008)

Para ejercer un cargo ejecutivo, el aspirante debe tener desarrollado un alto grado de competencias
con ciertos conocimientos, pero fracasara en sus funciones si tiene buenos conocimientos pero no las
suficientes competencias, dichas competencias, entre las principales, se menciona a continuacién:
liderazgo, comunicacidn, desarrollo de las personas, innovacién, adaptabilidad al cambio, justicia,

prudencia, ética y direccidn de equipos de trabajo. (Alles, 2008)

Existe una teoria para adquirir la motivacién, donde se identifica principios por los cuales las
personas pueden mejorar o cambiar el nicleo de su personalidad y el concepto de si mismos, los
cuales de detalla a continuacién:

e Modelo conceptual: son pensamientos acerca de los propios comportamientos,
investigaciones con referencias prestigiosas que van acorde con sus propios objetivos,
encontrar un motivo asociado con afectividad, es un modelo de pensamientos asociadas
con sensaciones positivas. (Alles, 2008)

e Autoevaluacion: las personas deben recibir retroalimentacién sobre cuanto de las
competencias ellos poseen y cdmo eso se compara con el nivel de competencia que les
dara lo que quieren en la vida. (Alles, 2008)

e Practica: las personas deben practicar usando los nuevos pensamientos y
comportamientos, primero en actividades simuladas y luego en actividades de la vida
real. (Alles, 2008)

e Establecimiento de objetivos: las personas deben establecer objetivos y planear el uso de
la competencia en actividades importantes de sus vidas. (Alles, 2008)

e Soporte Social: las personas deben tener un contexto socialmente seguro y de soporte en
el cual aprender, experimentar y practicar nuevos pensamientos y comportamientos. Es
deseable que la capacitacion comparta nuevos valores y que estd comprometido en

mantener vivo el aprendizaje obtenido. (Alles, 2008)

97



5.2.2 Diagrama de Flujo del procedimiento de Seleccion de personal

Figura 15: Diagrama de Flujo del procedimiento de Seleccion de personal
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Fuente: Alles, (2010)



Se expuso el procedimiento del subsistema de selecciéon de personal con la secuencia de pasos para

iniciar el proceso en una institucién de educacién superior privada. Responsable: Talento Humano

5.2.3 Formatos de registro: Seleccion de Personal

Tabla 5. Formato Solicitud de Personal
En este formato inicial consta la informacién requerida por el puesto a ocupar por una persona que

va a participar en el proceso de seleccion, solicitada por el cliente interno para el area de talento

humano
SOLICITUD INTERNA O EXTERNA DE PERSONAL
DENOMINACION DEL PUESTO:
MISION DEL PUESTO:
UNIDAD ADMINISTRATIVA:
LUGAR DE TRABAJO:
REQUERIMIENTOS:
i PROFESION?

INSTRUCCION FORMAL:

EN QUE AREA?

CUANTOS ANOS DE EXPERIENCIA MINIMAS?
EXPERIENCIA:

FUNCIONES PRINCIPALES DEL PUESTO?
CAPACITACION: SENALAR LOS DESTACADOS CONOCIMIENTOS QUE DEBE TENER:
COMPETENCIAS SENALAR LAS COMPETENCIAS RELEVANTES:

Fuente: Elaboracidn propia
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Tabla 6. Formato: Entrevista para seleccion de personal

El presente formato es una guia y ayuda memoria para llevar a cabo entrevistas para seleccién

de personal

ENTREVISTA PARA SELECCION DE PERSONAL

CARGO VACANTE:

NOMBRE DEL POSTULANTE:

FECHA DE LA ENTREVISTA:

DIRECCION DE DOMICILIO

EDAD:

PREGUNTAS Y PETICIONES:

ESTIMACION DEL POTENCIAL

Deficiente

Apenas Regular | Bueno Optimo

aceptable

1. Cuénteme un ejemplo representativo de su
vida laboral, académica o personal de una
situacién con importante logro.

2. Cuénteme una experiencia de su vida
personal o profesional reciente en la que
haya tenido que aprender alguna cosa
nueva, de forma rapida y la haya tenido
que aplicar también rapidamente.

3. Describa como considera usted el hecho de
que aprender a partir de la experiencia
permite desarrollarse a las personas.

4. Que haria para mejorar su ambiente
laboral?

5. Que expectativas del puesto tiene?

6. Comente sobre su experiencia laboral.

7. Hable de sus valores y virtudes.

8. Describa una situacion en la que haya
tenido que trabajar muy duro para
satisfacer las necesidades de un cliente.
Cual era la necesidad? Cuales fueron las
consecuencias de su esfuerzo?

9. Cuénteme el ultimo proyecto en el que
usted participd de su planificacion? Cudles
eran sus funciones y responsabilidades en
el proyecto?

10. Por qué cree usted que debo contratarle? Y
por qué no a otra persona?

11. Enumere algunas competencias
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destacables en su personalidad.

12.

Cuénteme como planifica sus tareas (en los
estudios o en el trabajo) un dia normal.
Con cuanto tiempo de anticipacion
planifica sus tareas? Ponga un ejemplo de
una situacion en la que planificar
anticipadamente le haya beneficiado.

13.

Cual ha sido la situacion mas tensa que ha
tenido que afrontar? Describala

14.

Qué hace habitualmente cuando tiene un
conflicto con una persona cercana a usted.
Ponga un ejemplo.

15.

Qué hace habitualmente ante las
dificultades o fracasos que se le plantea en
su vida personal o profesional? Cuénteme
el ultimo fracaso que usted ha tenido que
afrontar?

16.

Por qué le interesa trabajar en nuestra
empresa? Qué cree que puede aportar?

17.

Se ha trazado un plan de carrera? Cual es?
En cuanto tiempo piensa alcanzar sus
objetivos? Que planes de accién se ha
trazado para alcanzarlos?

18.

Qué aspectos valora en un puesto de
trabajo, las tareas a desarrollar? El salario?
Los compaiieros? Etc.

19.

Diga 3 virtudes y 3 defectos suyos

FACTORES OBSERVADOS EN LA ENTREVISTA:

COMPETENCIAS NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3
OBSERVADAS

NIVEL 4

NIVEL5 | EJEMPLO EXPLICADO
(ENTREVISTA)

A

Q| m| m| O o W

H

OBSERVACIONES GENERALES:

RECOMENDACION:

CONTRATAR.......cceeueuue

NO CONTRATAR ....c.cvuueene

MOTIVOS:

Fuente: Elaboracién propia
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5.2.4. Politicas de Seleccion de personal

. El proceso de seleccion de personas se haran en forma participativa entre Directores
de Talento Humano y su equipo de trabajo del area de Talento Humano teniendo en
cuenta la responsabilidad de decidir respecto a sus futuros miembros y colegas
aplicando un proceso flexible, adaptable y agil.

. Los candidatos deberan rendir pruebas practicas en los procesos de seleccién

. El personal que ingrese a la organizaciéon debera tener una etapa de entrenamiento
de 15 dias emitida por el area de talento humano.

. En los procesos de seleccidn prevalecera la ética y la toma de decisiones se hara con
justicia en base a méritos.

. Dentro del proceso de seleccidn, todos los postulantes deberan seguir el proceso

completo.

5.2.5. Indicadores de Gestion subsistema: Seleccion de personal

Nombre del Indicador: Rendimiento de los procesos de Seleccion
Descripcion: permite conocer la cantidad de procesos de seleccion terminados, es decir con
contrato firmado con respecto a la cantidad de vacantes en un tiempo determinado.

Formula:

Numero de procesos de selecciéon terminados (Contratados) %100

RPS = (5.1)

Numero de vacantes
Frecuencia: Semestral
Meta: 100% de vacantes

Responsable: Talento Humano
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Nombre del Indicador: Porcentaje de cargos vacantes
Descripcion: permite conocer el porcentaje de cargos vacantes existentes en la organizacion
con respecto al total de cargos.

Formula:

Numero de cargos vacantes

PCV =

x100 (5.2)

Numero total de cargos en la organizacion
Frecuencia: Mensual
Meta: 100% de los cargos de la organizacion

Responsable: Talento Humano

Nombre del Indicador: Tiempo empleado en cubrir una vacante
Descripcion: permite conocer el tiempo que se requiere para cubrir un determinado cargo

Formula:

Numero de dias tomados para cubrir una vacante

TECV = (5.3)

namero de dias estandar
Frecuencia = nimero de dias estandar
Meta: 100% del tiempo estandar

Responsable: Talento Humano

Estrategias de seleccion aplicables: entrevista de seleccidn, técnicas de simulacion.

5.3. Analisis de resultados del subsistema: Evaluacion del desempeiio

5.3.1. Estrategias o herramientas técnicas directivas para Evaluaciéon del
desempeiio
Segun Alles (2008) la evaluacién del desempefio basada en competencias se puede realizar por
medio de medicién de competencias utilizando la siguiente metodologia:
Ficha de evaluacién mediante una entrevista de incidentes criticos, la evaluacién del
desempefio por competencias, las evaluaciones de 360 grados y de 180 grados, donde jefes,

pares e incluso subordinados evaldan las competencias de la persona en desarrollo, los
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Assessment Center (ACM). Cada una de las herramientas de medicién mencionadas tiene sus
propios objetivos y momentos adecuados para su utilizacion.
Como se puede ver existen maneras para observar las actitudes o comportamientos utilizando las
herramientas mencionadas a fin de observar el avance de las competencias que se esta desarrollando

o que dispone la persona en ese momento.

Las personas se manifiestan a través de comportamientos o conductas observables, estos
comportamientos son los que se deben evaluar, para lo cual las organizaciones ponen de manifiesto
su politica de patrones de comportamiento que son utilizados como pardmetros de medicién y se

elaboran en funcién del modelo de competencias especifico de la organizacion. (Alles, 2008)

Una metodologia muy utilizada es el uso de manuales de Evaluacién conocidos como Assessment
Center, el cual permite conocer al personal de Talento Humano las reacciones en el comportamiento
del evaluado y descifrarlas como positivas o negativas. Se observa la iniciativa del evaluado, su
predisposicidn a actuar proactivamente, a pensar en lo que hay que hacer en el futuro, los niveles de
actuacién van desde concretar decisiones tomadas en el pasado hasta la busqueda de nuevas
oportunidades o soluciones a problemas en el presente y futuro, su capacidad de tomar decisiones en
momentos de crisis tratando de anticiparse a las situaciones que pueden surgir, capacidad para tener
distintos enfoques para enfrentar un problema, capacidad para abordar oportunidades o problemas

del momento, (Alles, 2008)

Otros métodos para medir la evaluaciéon del desempefio basada en competencias, los cuales

funcionan siempre y cuando se utilice criterios de equidad y justicia, ajustados a las caracteristicas

particulares de su personal:

Evaluacion de 360 grados. Se la realiza a través de una consulta a distintos niveles de la

organizacién y en ocasiones a personas externas como clientes y proveedores para encontrar y

104



aportar diferentes miradas sobre el evaluado, se incluye la propia del evaluado (autoevaluacion), la
de sus superiores, pares y subordinados. (Alles, 2008)

La evaluacion realizada de este modo es mas completa e interesante porque recolecta informacién de
varias fuentes y garantiza la adaptabilidad y el ajuste del empleado a diversas exigencias del
ambiente de trabajo, quedando en manos de varias personas el resultado final de la evaluacién y no
de una sola. No obstante, ser el centro de atencién no es nada facil para el evaluado, porque éste se

torna muy vulnerable si no tiene la mente abierta y receptiva al sistema. (Chiavenato, 2002)

Evaluacion de 180 grados. Se aplica cuando se desea que una parte del organigrama del evaluado
no participe en la evaluacion, por ejemplo los subordinados, para puestos gerenciales en donde no
hay estructura organizacional superior, se puede incluir a personas externas como clientes o
proveedores de ser necesario. (Alles, 2008)

También se puede hacer una evaluacién hacia arriba, la cual permite que el grupo promueva
negociaciones e intercambios con el gerente, exigiendo nuevos enfoques en términos de liderazgo,
motivaciéon y comunicaciéon que den mas libertad y eficacia a las relaciones laborales. (Chiavenato,

2002)

Centro de valoraciéon (Assesment Center Method ACM). Son evaluaciones especificas de
competencias, utilizadas para tomar acciones para el desarrollo de las personas o para eleccién de

personas que integraran planes de sucesion o de carrera. (Alles, 2008)

Entrevista por incidentes criticos (Behavioral event interview BEI). Entrevista donde se explora
caracteristicas extremas de aspectos de conducta de incidentes criticos, tanto positivos como
negativos, de una persona, junto con sus competencias. (Alles, 2008)

El método no se ocupa del desempefio normal sino de los desempefios positivos o negativos

excepcionales para evaluar las fortalezas y debilidades de cada empleado. (Chiavenato, 2002) (p.209)
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Tabla 7: Evaluacion del desempeiio por método de evaluacion por incidentes criticos
La tabla que se muestra sirve como una lista de verificacién que le ayuda al evaluador como ayuda

memoria y considerar los aspectos descritos:

Evaluacion del desempefio por incidentes criticos
Nombre: Cargo: Departamento:

Aspectos excepcionalmente positivos Aspecto excepcionalmente negativos

Sabe tratar con personas........ccoueeeeeereerenenen e Presenta muchos errores........ccccceeeverveeneerennnnens
Facilidad para trabajar en equipo................... | Falta de visién general del tema...........cccceucn.c.
Presenta ideas innovadoras..........cccccuevinernnns Demora en la toma de decisiones..........c.cceeuen.
Tienen caracteristicas de liderazgo................. Espiritu conservador y limitado..........c..c.ccevene.
Facilidad de argumentacion..........cc.coceevevervenee Dificultad para manejar NUMEros.........c.ccveveenns

Espiritu muy emprendedor..........cccecoeeerun e Comunicacion deficiente........cccoeceveveveevevevennennn

Fuente: CHIAVENATO I, Gestién del Talento Humano, Ediciones Mc Graw Hill, 2002.

Relaciones interpersonales fundamentales orientadas hacia el comportamiento.

Evaltla c6mo una persona actua en situaciones interpersonales, la prueba predice la compatibilidad
de las interacciones entre distintas personas, evalia la conducta que esa persona necesita y desea
que otros experimenten hacia él combinando tres dimensiones: Inclusién: necesidad de establecer y
mantener una relacion satisfactoria con otras personas, interaccionar con ellas, asociarse,
comunicarse, juntarse, etc; Control: necesidad de establecer y mantener una relacién de influencia,
control y poder respecto a otras personas y Afecto: necesidad de mantener y establecer una relacion

de amistad, empatia, calidez, amor y afecto. (Pereda, et al, 2011)

Fichas de evaluacidén. Se trata de un documento disefiado a medida de cada organizaciéon donde el

evaluado y el evaluador eligen una serie de comportamientos representativos del accionar cotidiano
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del individuo sujeto a evaluacién. Luego a través de una féormula matematica, se determina el grado o

nivel de la competencia. (Alles, 2008)

Escalas graficas: es un método muy adecuado de evaluacidn, formado por una tabla con filas y
columnas, las filas indican las competencias definidas y las columnas la evaluacion. El nimero de
competencias varia conforme a los intereses de la organizacién, en general va de 5 a 10. Se
recomienda que es escoja las aquellas que reflejen una amplia gama de desempefio. El segundo paso
consiste en definir los grados de evaluacién para obtener escalas de variacion del desempefio en cada
de ellas: desde el desempefio débil o insatisfactorio hasta el desempeino 6ptimo y satisfactorio; entre
éstos existe varias alternativas intermedias. Generalmente se utilizan 4 o 5 grados de evaluaciéon

(6ptimo, bueno, regular, apenas aceptable, deficiente) para cada competencia. (Chiavenato, 2002)

Con las competencias y las evaluaciones se elabora la escala grafica de la siguiente manera:

Tabla 8: Escala grafica para evaluacion del desempeiio por competencias

COMPETENCIAS No poco Satisfactoria Muy Buena Excelente
satisfactoria satisfactoria
real requerido real requerido real requerido real requerido real requerido
Liderazgo ]
Comunicacién n
Trabajo en equipo [ ]
Etica ™
Prudencia [ ]
Justicia [ |
Adaptabilidad al
]
cambio
Iniciativa, actitud u
Relaciones humanas u
Creatividad [ ]
Responsabilidad L]
Innovacién [ ]

Fuente: CHIAVENATO I, Gestion del Talento Humano, Ediciones Mc Graw Hill, 2002.
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De esta manera se puede comparar la brecha entre el nivel requerido (en verde) y la evaluacion real

de la persona que ocupa este puesto (en rojo).

Las ventajas de este tipo de evaluacién son las siguientes: facilidad de comprension y utilizacién,
visién grafica y global de las competencias, facilidad de comparacién entre varios empleados y facil

retroalimentacion de datos al evaluado. (Chiavenato, 2002)

A ésta evaluacion hay que complementarle con una investigaciéon de campo, realizada entre la
maxima autoridad, Directores y equipo de trabajo de talento humano, Jefes de area y evaluado;
consiste en una entrevista entre las personas mencionadas para ir encontrando causas y soluciones a
los resultados de la evaluacién del desempefio en donde intervienen preguntas de caracter
investigativo para saber si el empleado dispuso de todas las herramientas que los jefes de area tienen
bajo su gestion. Esta entrevista es muy delicada y debe ser de tipo objetiva. Un ejemplo de lo

mencionado en la tabla siguiente:

Tabla 9. Complemento a la evaluacion del desempeiio con investigacion de campo

Evaluacion del desempefio con investigacion de campo

Nombre: Cargo: Departamento:

Qué se puede decir respecto a la evaluacion del desempefio de empleado? Fue mas que satisfactorio?,
fue satisfactorio?, insatisfactorio?

Por qué fue insatisfactorio y satisfactorio el desempefio?

Qué motivos puede justificar este desempefio?

Se asignaron responsabilidades al empleado?

Por qué el empleado debe asumir estas responsabilidades?

Evaluacién inicial Qué competencias son rescatables y en cudles hay que mejorar? Por qué?
Por qué cree que ocurre esto?

Qué le hace pensar que...?

En qué se basa para sentir eso?

Qué tendria que pasar para que cambie de opinién?

Qué le impide actuar?

Cémo se siente con eso?

Qué le llevaria a pensar que su opinién es valida?

Analisis Qué tipo de ayuda recibié el empleado?

. Cudles fueron los resultados?
Complementario . . L . ,
Requiere entrenamiento? Ya recibi6 entrenamiento? C6mo?

Planeaci6n Qué otros aspectos del desempefio son notables?

Qué plan de accién futuro recomienda para el empleado?

Indique en orden de prioridad, dos sustitutos para el empleado.
Hubo cambios de sustitutos en relacion con la evaluacién anterior?

Acompafiamiento El desempefio es caracteristico del empleado?
Se comunicaron las deficiencias al empleado?
Recibi6 en empleado nuevas oportunidades de mejorar?

Fuente: CHIAVENATO I, Gestion del Talento Humano, Ediciones Mc Graw Hill, 2002.
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La medicién del desarrollo de las competencias se la puede realizar por evaluaciones periddicas asi
se observara la evaluacién inicial, la evaluacion posterior luego de implantar un plan de desarrollo y
lo requerido por la organizacién. Esta herramienta también sirve para determinar entre todas las
competencias, cuales son las que tienen mayor brecha a fin de analizar el presupuesto de curso a

impartir a todo este grupo. (Alles, 2008)

Chiavenato (2002), manifiesta que en este contexto, la evaluaciéon del desempefio adquiere un
sentido mas amplio, pues implica aspectos nuevos como:

1. Competencia personal: capacidad de las personas para aprender y asimilar nuevos y
diversos conocimientos y habilidades.

2. Competencia tecnoldgica: capacidad de asimilacién del conocimiento en diferentes
técnicas necesarias en el ejercicio de la generalidad y la multifuncionalidad.

3. Competencia metodolégica: capacidad de iniciativa y disposicién para resolver
problemas de diversa naturaleza. Algo asi como un espiritu emprendedor y solucionador
espontaneo de problemas.

4. Competencia social: capacidad de establecer relaciones con personas y grupos, asi como
de trabajar en equipo. (p.211)

Como se puede observar la gestion de talento humano basado en competencias abarca otras areas

como la tecnolégica y su aplicacion multifuncional en forma general.

5.3.2. Diagrama de Flujo del procedimiento de Evaluaciéon del desempeiio

Como parte de los resultados de la Evaluacién del desempeiio se establecerd los pasos necesarios
para llevar a cabo evaluaciones del desempefio al personal, con formatos, politicas, indicadores de

gestion.

Se recurre a escalas que los diferentes evaluadores estableceran por competencia de la persona
evaluada, siendo “excelente” equivalente al 100%, la existencia de la competencia a plenitud.
Indudablemente hay relativismo en esta medicién, pero en términos objetivos es el método mas
practico utilizado y se expone a continuacién: (Cuesta, 2010)

Se puede medir el cambio observable en aptitudes de los profesionales como consecuencia de la

formacién, los mismos que pueden recolectarse mediante cuestionamientos, entrevistas,

109



observaciones o demostraciones con observadores, subordinados, compafieros o supervisores.

(Alles, 2008)

Responsable: Talento Humano

Figura 16: Diagrama de Flujo del procedimiento de Evaluacion del desempeifio

Fuente: Elaboracidn propia
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5.3.3. Formatos de Registro: Evaluacion del desempeiio

Tabla 10. Formato para la evaluacién del desempefio basado en competencias.

El siguiente formato puede ser usado por la misma persona cuando se trata de una autoevaluacion y

sirve para el registro de evaluaciones realizadas por su jefe inmediato, subordinados y compafieros

de trabajo. Las competencias que estadn puestas en el formulario no son mandatorios, cada una de

ellas va a depender de las necesidades de las instituciones de educacion superior y del cargo.

EVALUACION DEL DESEMPENO BASADO EN COMPETENCIAS

PERIODO DE EVALUACION (dd/mm;/aa)

DESDE:

HASTA

APELLIDOS Y NOMBRES DEL EVALUADO:

CARGO DE LA PERSONA EVALUADA:

FECHA DE LA EVALUACION

APELLIDOS Y NOMBRES DEL EVALUADOR:

CARGO DEL EVALUADOR:

NIVEL OBSERVADO

NOMBRE DE LA COMPETENCIA

No

satisfactoria

Poco

satisfactoria

Satisfactoria

Muy Buena

Excelente

Liderazgo

Comunicacién

Trabajo en equipo

Etica

Prudencia

Justicia

Adaptabilidad al cambio

Iniciativa, actitud

Relaciones humanas

Creatividad

Responsabilidad

Innovacion

Solucidén de problemas

CALIFICACION FINAL

OBSERVACIONES GENERALES:

FIRMA

EVALUADO

Fuente: CHIAVENATO I, Gestién del Talento Humano, Ediciones Mc Graw Hill, 2002.
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Tabla 11. Formato Evaluacion 360° del desempeiio basado en competencias.

El formato en este caso estd compuesto por n (los que se considere) evaluadores, entre el Jefe,

compaferos, subordinados, cliente interno o cliente externo si amerita, va a depender del cargo y la

organizacion en donde X es el promedio de las calificaciones de cada evaluador e igualmente se

puede obtener una tnica evaluacién final para registro y analisis de area de talento humano.

EVALUACION DEL DESEMPENO BASADO EN COMPETENCIAS

EVALUACION 360°

PERIODO DE EVALUACION (dd/mm/aa)

DESDE: HASTA

APELLIDOS Y NOMBRES (EVALUADO)

CARGO DE LA PERSONA EVALUADA:

CEDULA DE CIUDADANIA

NOMBRE Y CARGO DE EVALUADORES:

NIVEL OBSERVADO

NOMBRE DE LA COMPETENCIA

Tl

1
1
1
1

E| E | E X_Zei
2134 |5 |ni| ni|n T

PROMEDIO

Evaluacion
deseada de la
Competencia

(%)

Liderazgo

Comunicacion

Trabajo en equipo

Etica

Prudencia

Justicia

Adaptabilidad al cambio

Iniciativa, actitud

Relaciones humanas

Creatividad

Responsabilidad

Innovacion

Solucién de problemas

CALIFICACION FINAL

Aspectos positivos del Evaluado

Aspectos por mejorar

Observaciones Generales

FIRMAS

Evaluado

Evaluadores

Fuente: Cuesta, A. (2010). Gestién del Talento Humano y del Conocimiento. Bogota, Ediciones Ecoe
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Tabla 12. Formato Retroalimentaciéon para complementar la Evaluacion

Este formato se utiliza cuando hay conflicto entre los jefes y sus subordinados en la evaluacién del

desempefio, sobre todo cuando es calificacién es baja o no satisfactoria, en este punto interviene el

Gerente o una persona con nivel jerarquico superior a las partes para realizar una analisis mas

detallado de la evaluacidén, en realidad sirve como una retroalimentacién para los trabajadores

involucrados.

RETROALIMENTACION PARA COMPLEMENTAR LA EVALUACION
PERIODO DE EVALUACION | DESDE: HASTA:
(dd/mm/aa)

APELLIDOS Y NOMBRES (EVALUADO)

CARGO DE LA PERSONA EVALUADA:

CEDULA DE CIUDADANIA

NOMBRE Y CARGO DE QUIEN EVALUO:

Evaluacioén inicial

Qué se puede decir respecto a la evaluacion del desempefio de empleado? Por
qué fue insatisfactorio?

Qué motivos puede justificar este desempefio?

Se asignaron responsabilidades al empleado?

Por qué el empleado debe asumir estas responsabilidades?

Qué competencias son rescatables y en cuales hay que mejorar? Por qué?
Por qué cree que ocurre esto?

Qué le hace pensar que...?

En qué se basa para sentir eso?

Qué tendria que pasar para que cambie de opinion?

Qué le impide actuar?

Como se siente con eso?

Qué le llevaria a pensar que su opinién es valida?

Qué tipo de ayuda recibié el empleado?

Anélisis .
. Cuales fueron los resultados?

Complementario : : g . .

Requiere entrenamiento? Ya recibié entrenamiento? Cémo?
Planeacién Qué otros aspectos del desempefio son notables?

Qué plan de accion futuro recomienda para el empleado?

Indique en orden de prioridad, dos sustitutos para el empleado.

Hubo cambios de sustitutos en relacién con la evaluacién anterior?
Acompafiamiento | El desempefio es caracteristico del empleado?

Se comunicaron las deficiencias al empleado?
Recibié en empleado nuevas oportunidades de mejorar?

Fuente: CHIAVENATO I, Gestion del Talento Humano, Ediciones Mc Graw Hill, 2002.
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5.3.4 Politicas en Evaluacion del desempeiio

e La finalidad de la evaluacién del desempefio debera ser para desarrollo profesional de los
trabajadores.

e  Analizar las brechas entre la evaluacidon conseguida y la competencia requerida o deseada y
tomar primeramente acciones que faciliten mejorarla hasta el nivel 6ptimo con capacitaciéon y
desarrollo de cada una de ellas.

e Lafrecuencia de evaluacidn debera ser por lo menos en forma anual.

e Los directores de talento humano estableceran objetivos claros, medibles y alcanzables al inicio
de cada periodo. Los objetivos podran cambiar durante el afio si las funciones del empleado
cambian y podran adicionarse nuevas en funcién de las necesidades dela Institucién. (Olmeda,
2014)

e  Cuando el Jefe considere oportuno, la calificacion final de un empleado podra ser sustentada en
la percepcion de clientes internos o externos o por medio de una evaluacién de 360°. (Olmeda,
2014)

e  Serad responsabilidad de los supervisores enviar al Departamento de Talento Humano la
evaluacidén del desempefio, en las primeras semanas del mes de Enero. (Olmeda, 2014)

e Cuando un empleado sea promovido a una posicion de mayor responsabilidad, debera
someterse a una evaluacion del desempefio en el momento del cambio. (Olmeda, 2014)

e Cuando un empleado sea calificado por debajo del nivel esperado, el supervisor debera
coordinar con el departamento de Talento Humano, su capacitacion correspondiente. (Olmeda,
2014)

. Los empleados deberan tener una conducta laboral basada en competencias, valores,
honestidad, integridad, resguardo del patrimonio y lealtad en el desempefio de su funcién en
concordancia con la misién de la Institucién.

e Los directores orientaran su gestién a los resultados, generando una accién dindmica y objetiva
para favorecer y clarificar la planificacidn, los instrumentos de evaluacién, las politicas de
capacitacion y la asignacién de recursos. La evaluaciéon del desempefio serd la base para
reconocer la contribucién individual a la Instituciéon para darle oportunidad de desarrollo,
crecimiento personal y progreso dentro de la organizacion.

e Las jefaturas debera generar espacios de participacién y comunicacién formales y pertinentes
para su personal, dirigidos al mejoramiento de la gestion, los servicios y el desarrollo de la
capacidad creativa e innovadora.

e  Elpersonal debera propender al mejoramiento continuo de los procedimientos.
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5.3.5. Indicadores de gestion del subsistema: Evaluacion del desempeiio

Nombre del Indicador: evaluaciones del desempefio del personal
Descripcion: permite conocer la evaluacion individual como resultado de la evaluacion
individual mas la evaluacién de 360°
Formula: Promedio de las evaluaciones en la tabla 5 (5.4)
Frecuencia: Anual
Meta: 100% de la calificacion maxima

Responsable: Talento Humano

Nombre del Indicador: evaluaciones efectivamente realizadas al personal
Descripcién: permite conocer la cantidad de evaluaciones efectivamente realizadas al
personal en un periodo establecido.

Formula:

Numero de evaluaciones efectivamente realizadas al personal

EERP =

x100 (5.5)

Numero de trabajadores

Frecuencia: Anual
Meta: 100%

Responsable: Talento Humano

Estrategias aplicables: Evaluacién de 360°, Entrevista por incidentes criticos, Assessment Center,
relaciones interpersonales, fichas de evaluacion

5.4. Analisis de resultados del subsistema Capacitacion

5.4.1. Estrategias o herramientas técnicas directivas para Capacitacion

Una de las estrategias que se debe llevar adelante en una organizaciéon es el analisis de las
competencias requeridas para tener un desempefio superior por cada puesto de trabajo, este proceso
se lo debe llevar a cabo en forma permanente. Con un mejor desempefio por parte de las personas, se
logra un incremento en los beneficios de los clientes y finalmente un incremento en el valor

accionario de la organizacién, que es la meta de la mayoria de empresarios. (Alles, 2008).
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Otra estrategia de este modelo de gestién es incorporar a las personas valores, por ejemplo la ética al
modelo de competencias, ya que las personas pueden trabajar sobre ellas para lograr un grado de
mejora. El trabajo en equipo es otra competencia que las personas deben desarrollar. El tener talento
quiere decir que una persona puede desarrollar varias competencias y que puede ser medido y

desarrollado. (Alles, 2008)

Las personas en un primer ciclo deben aplicar sus conocimientos a una experiencia inicial en
cualquier puesto de trabajo que se encuentre desempefiando, el ciclo continda y el profesional aplica
ahora su propia experiencia a los conocimientos que se van adquiriendo para finalmente aplicar los
nuevos conocimientos a las experiencias concretas, de esta manera se logra el éxito de una actividad.

Las personas también desarrollan competencias cuando la organizacién evalda el desempefio de cada
uno de sus integrantes por el trabajo en equipo, en estas actividades se considera que una persona ha
desempefiado bien su labor cuando ha permitido que otros se desempefiaran satisfactoriamente.

(Alles, 2008)

La teoria del aprendizaje social sostiene que las personas tienen habilidades interpersonales a partir
de una observacién e imitacién a otras personas que demuestran exitosos comportamientos en una
situacién. Los directores de organizaciones deben propiciar que tanto ellos como su personal
aprendan mejoras en su comportamiento en el dmbito del trabajo, la estrategia es la siguiente:
ofrecer estimulos como informacién y material integro y comprensible que facilite la adquisicién de
capacidades, conocimientos y actitudes, deben destacar los comportamientos de los empleados que
generan clientes satisfechos y deben incluir en el entorno sefiales que propicien el aprendizaje.
Adicionalmente deben identificar los comportamientos deseados frente a un cliente interno o
externo, elegir el método de cdmo presentarlo, verificar las capacidades técnicas de los empleados,
estructurar el contexto favorable para el aprendizaje, confirmar y reforzar el comportamiento

deseado. (Alles, 2008)

Estrategias para el autodesarrollo de competencias: leer libros, tomar cursos, comprometerse con
actividades, buscar asignaciones especiales, participar en una rotacion positiva de trabajos, trabajar
para mentores. El autodesarrollo tendrd validez sélo si se presentan dos condiciones: que las

personas se autoevalien o que conozcan su evaluaciéon y que deseen desarrollarse, si no se tiene
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estas condiciones, cualquier esfuerzo personal u organizacional sera inutil. Las lecturas orientadas al
desarrollo de competencias aportan significativamente al individuo en conseguir un plan de accién
para poner en practica los conceptos tedricos respectivos, de preferencia se recomienda textos serios
con editorial, articulos de revistas, etc. Si la persona se identifica con el tema lograra modificar sus

comportamientos en la forma esperada. (Alles, 2008)

Segun Alles (2008), las competencias se desarrollan con entrenamiento, capacitacién y de la suma de
las siguientes acciones: Cursos formales, idealmente de tipo practico, conocida también como
codesarrollo, entrenamiento derivado del propio desempefio en su puesto con conocimiento de los
resultados de las propias evaluaciones, los comentarios diarios de los superiores y las experiencias
diarias, rotacién en puestos de mayor jerarquia y participacién en proyectos especificos, el

autodesarrollo, sirven como retroalimentacion para el desarrollo de competencias.

Se deben fijar objetivos grupales, departamentales y personales a fin de contar con la motivacién o
estimulo necesario para generar la conducta adecuada y alcanzar el propdsito perseguido. La fijacion
de objetivos se considera un mecanismo para la motivacion, el esfuerzo y la persistencia de la accién
para alcanzar el fin propuesto. Lo mencionado se relaciona directamente con una persona que tiene
voluntad, decisiéon y deseo en sus tareas, seguramente lograra obtener los resultados esperados.

(Alles, 2008)

Alles (2008), menciona una sugerencia para el desarrollo de competencias: el autodesarrollo, el
entrenamiento experto y el codesarrollo. Se debe tomar en cuenta algunas acciones para desarrollar
competencias aprovechando que las personas realizan tareas cotidianas dentro de la organizacion,
entre las cuales se encuentran las siguientes:

Entrenamiento experto / Mentoring / Tutoria. Es una capacitaciéon que le brinda la persona
experta en el area a desempeifiar, puede ser el mismo jefe quien a diario cumple el rol de entrenador
u otra persona que tiene las competencias necesarias para impartir dicho entrenamiento experto, en

este caso un consultor externo.
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Rotacion de puestos. Se trata de asignaciones temporales a otros puestos que no son los propios,
incluso puede ser de otras areas, con el proposito de mejorar las capacidades de los integrantes de la
organizacion.

Asignacién a Comités o nuevos proyectos. A una persona se le asigna para formar parte de un
comité a fin de que se entrene en la solucién de estos problemas.

Asignacion como asistente de posiciones de direccion. Igualmente se le asigna a una persona
como asistente de un ejecutivo de mayor nivel para que pueda observar el comportamiento del

gerente al cual fue asignado, con un propésito de entrenamiento.

Entrenamiento experto (Coaching)

Relacidn de ayuda establecida entre un cliente (que tiene autoridad y responsabilidades de
gestion en una organizacidn) y un experto (que utiliza una amplia variedad de métodos y
técnicas comportamentales), que tiene como mision ayudar al cliente a redactar una serie de
objetivos desarrollar capacidades que les ayuden a cambiar aspectos vinculados con su vida
personal: relaciones personales, modelo de vida, equilibrio, organizacién personal y esta
dirigido a conseguir mejoras vinculadas con el desarrollo de competencias como liderazgo,
comunicacién, planificacién, integraciéon en la compaiia, gestiéon del tiempo, control de
emociones negativas, desarrollo de la inteligencia emocional, etc y como consecuencia ayude

al desarrollo de la organizacién (Pereda et al, 2011)

Mentor

Es una persona interesada en el propio aprendizaje y en el aprendizaje de los demas, asi
como el futuro de la organizacién a la que pertenece y con la que comparte valores, cultura y
objetivos estratégicos; tiene una trayectoria profesional reconocida, valores éticos
adecuados, ha liderado proyectos empresariales planteados rigurosamente y apoyados en
equipos de trabajo eficaces y eficientes con los que ha contribuido a la creacién de riqueza y
al desarrollo de la propia organizacién y en una etapa en la que cuenta con un gran bagaje de
conocimientos y experiencia, de forma voluntaria, est4 dispuesto a ayudar e invertir tiempo

y energia en el proceso de desarrollo de otra persona. (Pereda et al, 2011)
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El grado de eficacia en el desarrollo de competencias y conocimientos se relaciona mas con la actitud
del individuo que con la técnica utilizada. Si la persona desea ser un mejor profesional debera

reflexionar en cada técnica, a través de esto lograra cambiar sus comportamientos. (Alles, 2008).

El departamento de Talento Humano de la organizacién es el responsable de tomar acciones que
permitan a sus trabajadores asegurar su crecimiento y avance en la carrera, para lo cual se debe
impartir capacitacion al personal y asi incrementar sus capacidades tanto en conocimientos como en
competencias, a través de las evaluaciones es posible lograr el mejoramiento de las capacidades tanto
en conocimientos como en aspectos menos tangibles como las actitudes y los valores, lo mencionado
se verifica con la metodologia de Gestion por competencias. Se debe tener en cuenta cudles son los
deseos de los empleados, preferencias sobre sus carreras y motivaciones y las necesidades

organizacionales en funcién de sus planes estratégicos. (Alles, 2008)

A modo de ejemplo, se presentara en forma practica el desarrollo de una competencia especifica: el
trabajo en equipo.

Utilizando el deporte como estrategia nos permite analizar la analogia o similitud que existe entre las
competencias utilizadas, por ejemplo en el baloncesto el “trabajo en equipo” y las competencias
utilizadas en el trabajo mismo de la Organizacidn, en tal virtud se puede mencionar que:

el buen desempefio a nivel grupal (el compafierismo, el respeto entre pares, el conocimiento y la
consideracion del rol de los otros, el pasar la pelota en el momento adecuado y a la persona
adecuada, el responder a los pases con rapidez y eficiencia, etc. ) es un elemento fundamental para
poder alcanzar el objetivo comun: anotar la mayor cantidad de puntos posibles, jugando limpiamente
y respetando las reglas de juego; asimismo, como en toda actividad grupal, el compromiso individual

es un requisito muy importante a tener en cuenta ya que el desempefio propio influira sobre el
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resultado final de la tarea del grupo u organizacidon. Todos los deportes grupales permiten el

desarrollo de la competencia “trabajo en equipo” (Alles, 2008).

El tenis es un deporte esencialmente del tipo individual y desarrolla competencias como: “Iniciativa”,
“Orientacion a resultados” y muchas otras, cuando se practica en la modalidad de dobles es una
actividad que desarrolla ademas el “trabajo en equipo” y es un deporte que se juega a cualquier edad

no es imprescindible un buen estado fisico como lo tienen los jovenes. (Alles, 2008)

Para desarrollar la competencia “Iniciativa” ayuda mucho practicar los siguientes deportes:
alpinismo, paracaidismo, alas delta, jumping, ping pong y se puede incluir también refacciones para

el hogar.

Actividades extracurriculares (hobbies) como el coro, el baile, la danza, etc. también nos ensefian a

practicar actividades en grupo, con el compromiso individual se logra el objetivo grupal. (Alles, 2008)

Las peliculas del tipo ludicas en donde se demuestre los aspectos positivos y negativos de una
determinada situaciéon también dejan una ensefianza valiosa en las personas interesadas en mejorar
las cualidades de su personalidad. En primera instancia se debe comprender el concepto de la
competencia, identificar los comportamientos del personaje, tanto positivos como negativos en
relacion ésta, luego analizar cudles de esos comportamientos podria relacionarse con la competencia
analizada y por ultimo con la identificacién positiva o negativa, se procede con la modificacién de los
propios comportamientos. Peliculas que dejan en claro los beneficios indiscutibles que trae consigo
la integracion de la pluralidad en pro de la formacién de un equipo de trabajo que se une bajo los
objetivos comunes, para lo cual se requiere de una correcta divisién de roles y funciones, buen
manejo de la diversidad, en tanto se tengan en cuenta las caracteristicas, los conocimientos, la
experiencia, los estilos y las competencias propias de cada uno de los integrantes del equipo, en

funcién de la actividad que se realiza. (Alles, 2008)
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Contar con el apoyo de la direccién general, gerentes ya que un interés de la maxima conduccién
permitird conseguir el resultado positivo de las buenas practicas del desarrollo de competencias,
tratando de hacer coincidir las motivaciones personales con las actividades del trabajo ya que con la

suficiente motivacion se lograra el desarrollo buscado.

Disponer de la experiencia en la realizacion de planes de carrera y sucesién con profesionales dentro
de la organizacién o con apoyo de un especialista externo, en donde todas las personas tengan acceso
a conocer la evolucién adecuada de las capacidades y conocimientos que deben adquirir para lograr
ascender a un puesto de mayor jerarquia y responsabilidad, si no existen estos planes de desarrollo
puede ocurrir que el empleado no sepa cudles son las competencias que se necesita desarrollar o
potenciar, que los puestos sean cubiertos por personas que no tienen las capacidades necesarias y

que la empresa haga un gasto y no una inversién en formacién. (Alles, 2008)

Al trabajar en el desarrollo de un individuo se debe conocer las competencias requeridas por los

distintos puestos y la evolucidon de ellas en los planes de carrera. (Alles, 2008).

La capacitacién puramente tedrica es insuficiente, hace falta la combinacién de la capacitacion
experimental con los conocimientos adquiridos para lograr el éxito de la actividad. Para lograr
habilidades interpersonales mediante un modelo de conducta, las personas aprenden observando e
imitando a las personas que demuestran una conducta eficaz en una situaciéon. Los métodos de
modelo de conducta les muestran a los participantes muchos ejemplos en vivo, filmados o grabados
sobre una persona que utiliza las competencias especificas en una situacion real. Los participantes
deben imitar el modelo, formulando las mismas preguntas, con la misma entonacién visto en el video
para practicar el uso de competencias y el discurso carismdtico propio. Varios estudios han
demostrado que el modelo de conducta resulta eficaz para ensefiar habilidades interpersonales

dificiles de expresar. (Alles, 2008)

Cuando dos personas del mismo nivel jerarquico intercambian conocimientos y el de mas
experiencia ensefia a la de menos, es decir uno hace las veces de tutor, éste debera dirigirse con

mucho tacto para que la relacidn sea fructifera y no genere malos entendidos. Las sugerencias que se
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realicen incluyen el cuidado del lenguaje: utilizar el “yo haria las cosas de este modo” en lugar de “tu
deberias hacer...” ademas los dos deberia encontrar el campo para que las dos personas se vean
beneficiadas del aprendizaje mutuo. El hacer de mentor de nuestros iguales nos ofrece a la vez,
recompensas y desafios especiales. El secreto del éxito reside en aceptar lo que es ostensiblemente
una relacion de igualdad y gestionar el intercambio de sabiduria para que mantenga y haga honor a
esa igualdad. El concentrarse en la humildad, una consideracion sincera, una afirmacién auténtica y
equilibrio pueden dar origen a un intercambio que deleite tanto al mentor con al que esta

aprendiendo mas. (Alles, 2008)

El entrenamiento por medio de una persona experta, la rotaciéon de puestos, la asignacion de
colaboradores a equipos especiales en proyectos nuevos y retadores, el autodesarrollo pero liderado
por el area de Talento Humano para concentrarse en las competencias necesarias para la
organizacion, producto de la evaluacién del desempefio realizado por Fichas de Evaluacién o Centro

de Evaluacion (Assessment Center). (Alles, 2008)

En la organizacion debe prevalecer el que la gente se sienta emocionalmente tranquila, valorada,
realizando actividades gratas que impidan aburrirse, relacionarse bien con las personas cercanas,
planteamiento de nuevas metas y sobre todo no deben sentir miedo ni inseguridad, para lo cual para
conocer su estado emocional ayuda mucho el andlisis de su lenguaje corporal, vestimenta, cosmética,
los ruidos o sefiales vocales que dan informacion de las actitudes personales y la estructuraciéon del

espacio de comunicacién. (Pereda et al, 2011)

Asignacién de proyectos especiales (job assignment)

Esta técnica ofrece la oportunidad de aprender con la practica diaria y por lo tanto de forma real y
efectiva. Es un elemento de desarrollo que le ayuda a la persona a mejorar porque le empuja fuera de
su zona de seguridad y la obliga a pensar y actuar de manera diferente. La asignacién de un proyecto
a una persona la hace responsable de tomar decisiones, enfrentarse a situaciones o resolver
problemas nuevos, en definitiva a desarrollar competencias que sus actuales funciones no requieren.
Un proyecto especial es aquel que es desafiante, en donde no se maneje responsabilidades habituales,
que ayude a desarrollar competencias a otras personas o equipos y que se pueda influir sin tener la

autoridad a otros compaifieros de la organizacién. Para este tipo de cambios debe haber el apoyo de la

122



direccion, con la plena comunicacion entre las partes para que no se tome como un castigo por parte
del trabajador y la consecuente salida de la organizacién. Habra que garantizar que haya los recursos
necesarios para conseguir las metas esperadas para que sea un reto alcanzable y no un proyecto que

conduce al fracaso y a la frustracién. (Pereda et al, 2011)

Discurso apreciativo

Consiste en resaltar las actividades que la organizacién se encuentra realizando bien, los éxitos, los
momentos positivos, el discurso apreciativo parte del supuesto de que en todas las personas y las
organizaciones hay algo que funciona bien, si se repite con frecuencia las cosas que estin dando
buenos resultados es probable que se consigan los cambios deseados. Este principio, desarrollado
por la psicologia positiva, lleva a tener en cuenta las fortalezas, contribuciones de las personas
relacionadas con un equipo para disefar los sistemas que permitan que una organizacion sea efectiva
y sostenible; se diferencia con otras metodologias porque se plantea qué es lo que esta funcionando
bien en lugar de enfocarse en cudles son los problemas que existen. El siguiente paso consiste en ver
a la organizacion después de un tiempo determinado y establecer los pasos practicos necesarios para
alcanzar esa vision que se han planteado y que le permita a la organizacién llevarla a niveles mas
altos de rendimiento y excelencia, las proposiciones deben ser mas desafiantes, innovadoras, basadas
en ejemplos reales, reflejar los deseos del equipo y estar descritas en términos afirmativos y en

presente; luego de esto se ponen en marcha las acciones. (Pereda et al, 2011)

Construccion de Redes (Networking)

Esta técnica directiva consiste en formar redes de personas con contactos formales o informales para
mejorar el capital social de las organizaciones. Los directivos que son capaces de generar redes de
contactos que van mas alla de su estructura, tienen la probabilidad de beneficiarse de mayores
fuentes de informacién y oportunidades. El fortalecer las redes sociales es una de las actividades que
permite formar el bienestar ya que permite el intercambio de experiencias positivas, contar buenas
noticias, celebrar los éxitos, asi como cuidar de las relaciones sociales, ejemplo en el uso de twitter.

(Peredaetal 20111)
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Casos Puntuales (Case in point)

En esta estrategia se retine a las personas para realizar dinamicas de grupo, en donde a los
participantes se les pone a prueba sin que ellos sepan que se les esta evaluando, lo importante es
conocer sus reacciones ante situaciones inesperadas, no tanto saber cudnto conocen de un
determinado tema sino observar como lo viven en una situacion limite para finalmente analizar con
ellos la experiencia vivida y sacar conclusiones que les permita aprender. El facilitador debe tener
cautela y observar hasta donde puede llevar a los participantes con la dinamica, ya que la reacciéon
debe estar dentro del respeto, por supuesto se asume riesgos pero son necesarios para mirar los
roles que se han asumido, los patrones de autoridad, el conflicto y como mantenerlo dentro de
limites que lo hagan productivo. Por ejemplo: en la reunién de capacitacidn, el facilitador comienza a
provocar a alguien, lo desafia, le pregunta y cuando responde le dice que es incorrecto hasta
molestarlo, para lograr ver su reaccion, la forma que tiene en reclamar, cémo discute el tema y
finalmente observar que hace, que actitudes toma, con el objetivo de poner en practica en todo el
grupo la capacidad que se tiene para controlar emociones que es una competencia mucho mas
importante que cualquier otra, ya que el tener empatia con el grupo, saber relacionarse bien le va a
permitir ser muy asertivo y efectivo en la obtencién de metas personales y organizacionales ya que la
gente va a querer trabajar con una persona que le facilita la comunicacién, la solucién y no un

apersona a la que se le encuentra de mal caracter, agresivo, reactivo. (Pereda et al, 2011)

Espacio Abierto (Open Space)

La técnica de espacios abiertos permite discutir entre varias personas los problemas y las posibles
soluciones con la finalidad de encontrar acuerdos y consensos en equipo, recolectando las ideas que
se generen en la conversacidn, la misma que ocurre con todas las personas reunidas en un mismo
sitio. Esta técnica se utiliza cuando el conflicto afecta a muchos o cuando se necesita de todos para
conseguir un beneficio comin. La ventaja de este método es que se descubre ideas, innovacion,
creatividad, se genera un compromiso, una prima de confianza, responsabilidad compartida, se
enfrenta desafios complejos en donde se requiere de varias personas para buscar opciones y planes
de accion, se logra un informe por escrito, un aprendizaje individual, grupal y organizacional

alcanzando asi elevados niveles de satisfaccion entre los participantes. (Pereda et al, 2011)
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Diseiio de un Plan de Accion:

El disefio de un plan de accién lo puede llevar a cabo un director del area, en este caso para el
personal administrativo de una institucién superior. Los apartados de un plan de accién son los
siguientes: Objetivo, el cual tiene que formularse en términos positivos, comprobables, alcanzables y
acotados en el tiempo. Resultados esperados, se describe la situaciéon deseada, que necesita, que
cambiaria, cudles son los obstaculos, la mayoria estdn en uno mismo, por ejemplo miedos, falta de
confianza, exceso de control, se describe los que sean y finalmente se cdmo se enfrenta a los mismos,
como va a vencer los obstaculos. Acciones concretas y fechas para el desarrollo del objetivo, en donde
se especifica la forma concreta las actividades que se llevaran a cabo para acercarse al objetivo, qué
recursos necesarios va a utilizar, quiénes estan involucrados, qué tiempo se necesita para su

realizacion. (Pereda et al, 2011)

Ofrecer Retroalimentacion afectiva (Feedback)

La retroalimentacidn a la que se refiere esta técnica consiste en la comunicacion hacia otra persona
en cuanto a su rendimiento, en la manera en cémo esta realizando su trabajo en forma efectiva y con
confianza, por eso es la base de toda relacion interpersonal ya que determina la manera de pensar de
las personas, sus sentimientos, sus reacciones ante los demas y en buena medida condiciona la
manera de actuar con respecto a sus responsabilidades cotidianas, es tan importante que
simplemente aprender a darlo adecuadamente ya implica desarrollarse y desarrollar a otras
personas. Las formulas de cortesia constituyen un importante tipo de retroalimentacién: el saludar
amablemente, mirando a los ojos, si es posible con una sonrisa en la cara permite que la otra persona
confie en la persona que utiliza este feedback, tal es su notabilidad que si no le saluda alguien
incluido el director en cierta medida es una manera de castigarle a otra persona.

Para Pereda et al (2011) existe diferentes tipos de feedback: el Positivo que resalta lo que se hace
bien, es muy efectivo cuando el objetivo es que se repita la conducta; el Correctivo cuando se dice al
receptor que es lo que tiene que cambiar en su conducta, el Insignificante son comentarios que hacen
que la persona se sienta bien manteniendo su buena conducta, por ejemplo: “bien hecho”, “buen
trabajo”, “lo estds haciendo bien” y el feedback Abusivo que no consigue mejoras en el
comportamiento, es un feedback negativo. Cuando se ofrezca feedback conviene ir al grano, ser

especifico, con ejemplos claros, tener planificado lo que se va a decir, establecer contacto visual, no
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dar consejos, describir los sentimientos que tiene la persona que da el feedback cuando el otro se
comporta de una determinada manera y animar a la otra persona a expresar sus opiniones. La clave
para toda esta retroalimentacion es fijarse mas en lo positivo del trabajo de las personas antes que en
lo negativo e ir avanzando de a poco, la amenaza es poco efectiva, manifestar qué es lo que se quiere
mejorar siendo especificos en un determinado comportamiento, expresar que la mala conducta

puede tener peores consecuencias en el futuro. (Pereda et al, 2011)

Técnicas de desarrollo corporales

Hay algunas técnicas que permiten trabajar con el cuerpo y hacer que las personas sea mas
conscientes de su relaciéon con las emociones, entre ellas se encuentra: la risa que es una técnica
vivencial, produce beneficios para el cuerpo y la mente, aportando aceptacién, comprension y alegria,
la risa permite liberar una cantidad de endorfinas que son las responsables de una gran parte de la
sensacion de bienestar, ayuda a disminuir tensiones, mejora la respiracion, activa la circulacion,
relaja el sistema nervioso, abre los sentidos, la milsica es una herramienta para la intervencion liudica,
educativa, terapéutica, abre canales de expresidon y comunicacion, previene trastornos, estimula la
creatividad y se centra en las emociones saludables para normalizar la situacién conflictiva
estimulando el aprendizaje; la relajacion y meditacion, permite respirar de forma adecuada, hacer
ejercicios de meditacion durante la jornada laboral, contribuye a aumentar loa productividad,
contribuye a la disminucién de los niveles de estrés y los conflictos entre los empleados, facilita el ser

plenamente conscientes en cada momento y lugar. (Pereda et al, 2011)

Cuentos y Metaforas

Contar o ver cuentos, historias y metaforas es un medio para generar aprendizaje en entornos
organizativos. Cuando se escucha una historia llena de sentido y bien contada, se puede producir
toda una gama de emociones como sentimientos de curiosidad, bienestar regocijo, risa, empatia,
tristeza, verglienza o incluso un fuerte shock o fuerte impacto, debido al poder tan auténtico que la
historia posea. Las personas se ven reflejadas en los personajes de las historias, ven sus puntos
débiles y sus areas de mejora; una historia puede incrementar la responsabilidad de mejorar y el
optimismo de que se puede conseguir. Determinar historias permiten recordarle al oyente la

necesidad constante de cambio e innovacién, encontrando la metafora, comprendiéndola y
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relacionandola con la situacién que se desea y si el mensaje genera emociones, en ocasiones consigue
transformaciones relevantes en las personas, permite comunicar mejor mensajes impactantes, sabios
y memorables, explicar mas facilmente las ideas. Se recomienda no contar la moraleja para que le

oyente exprese y formule sus propias conclusiones.

Se puede proporcionar a los trabajadores cuentos estratégicos para que los lean y posteriormente
armar una conversacién grupal a fin de encontrar soluciones laborales con el aprendizaje de la
lectura relacionada; igualmente pasa con los videos que reflejan situaciones de ensefianza para

posteriormente discutirlos en grupo a manera dindmica. (Pereda et al, 2011)

También los Jefes de talento humano deben disponer de ciertas competencias y tiene que conocer y

aplicar ciertas técnicas como las que se mencionan a continuacioén:

Brindar autonomia para tomar decisiones a los trabajadores: (empowerment):

Esta técnica consiste en brindar a los miembros de la organizacién la autonomia o el poder para
tomar decisiones, sin que esto signifique que se pierda el control de la administracion, requiere
lograr una cultura de aceptacidon de errores, de confianza de los demas, de controles amplios y
adecuados, de asignar los recursos, asignar responsabilidad necesaria para que puedan tomar una
decisién acertada con la posterior comunicacién respectiva. Implica compromiso por parte de la
organizacion, Jefes de area y de trabajadores logrando que todos de involucren en los objetivos y en

la manera de implementarlos. (Hernando, 2007)

Participacion de empleados

Es una buena estrategia dejar que los empleados puedan participar amplia y libremente sin temor a
sanciones en un clima organizacional que genere una atmdsfera de participacion, abriendo puertas
de comunicacion, como herramienta se puede utilizar un buzén de sugerencias, donde los empleados
aporten ideas, donde se premie a quienes den las mejores ideas que beneficien a la organizacién, las
cuales deben ser respondidas todas sin excepcion. Lo mencionado promueve la motivacion a aspirar
amas a los empleados y a la concientizacién de sus acciones y decisiones en pro del bienestar comun.

(Hernando, 2007)
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Liderazgo como estrategia

El Jefe o director de talento humano debe capacitarse permanentemente en temas de liderazgo
transformacional y visionario para poder logra que el personal realice su trabajo en forma adecuada
y efectivamente, con la conducta implicita en un clima organizacional agradable y de acuerdo a

normas establecidas.

Innovacion

La innovacién es una competencia y al mismo tiempo una estrategia que los Directores de talento
humano tienen que saber encontrar en las personalidades de las personas ya que las organizaciones
se sostienen en el tiempo siempre y cuando haya innovacidn en sus productos o servicios por lo tanto
las personas deben tener esta cualidad. La innovacion se ha consolidado como una de las fuentes
criticas para generar ventaja competitiva, es una variable crucial para la supervivencia y crecimiento
a largo plazo de la organizaciéon. La innovaciéon esta asociada con un conjunto de practicas y
conocimientos asociados a la actitud; por lo tanto la innovacién se considera como una capacidad
dinamica en la que el talento humano con sus conocimientos, comportamientos y actitudes juegan un
importante papel. La innovacién como estrategia empieza cuando los Directores realizan
planificacién en los proyectos, compromiso, integracién, comportamiento con buena comunicacién

interna y externa poniendo de manifiesto la dificultad para poder abordarla. (Martin, 2011)

5.4.2. Diagrama de Flujo del procedimiento de Capacitacion

A continuacién se describe los pasos necesarios para realizar con efectividad la capacitacién del
personal en una Institucién de Educacién Superior Privada:

Responsable: Talento Humano
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Figura 17. Diagrama de Flujo del Procedimiento de Capacitacion

INTERNA EXTERNA

Fuente: Elaboracidn propia
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5.4.3. Formatos de registro: Capacitacion

Tabla 13. Formato: Deteccién de necesidades de capacitacion

En este formato ingresa informacion de necesidades propias de la parte usuaria o también se la

puede utilizar cuando se conozca la evaluacién del desempefio realizadas a los trabajadores basadas

en competencias.

DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

UNIDAD ADMINISTRATIVA

PERIODO COMPRENDIDO:

TEMA DEL CURSO

POSIBLES PROVEEDORES
CAPACITADORES

AREA

DETECCION DE CAPACITACION SOLICITADA POR:

OBJETIVOS DE LA CAPACITACION:

COMPETENCIAS A CAPACITAR:

NOMBRE Y FIRMA:

AREA O PERSONA BENEFICIADA DEL | FECHA:

CURSO:

Fuente: Elaboracidn propia
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Tabla 14. Formato de Registro de Asistencia a Capacitacién

Este registro le sirve al 4rea de talento humano para conocer qué personas se han capacitado en

una determinada capacitacion

Formato de Registro de asistencia a Capacitacion

CAPACITADOR

CORREO ELECTRONICO DEL CAPACITADOR

NOMBRE DEL CURSO DE LA CAPACITACION

FECHA DE LA CAPACITACION DESDE | HASTA |

APELLIDOS NOMBRES CORREO ELECTRONICO TELEFONO

FIRMA DEL CAPACITADOR FECHA:

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 15. Formato de Capacitacién por persona

Este registro sirve para conocer las capacitaciones realizadas por cada persona.

CAPACITACION PERSONAL

NOMBRE:

CARGO:
DURACION DEL NUMERO DE NOMBRE DEL CURSO CAPACITADOR LUGAR DE
CURSO HORAS TOTAL DE CAPACITACION CAPACITACION

DESDE HASTA

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 16. Formato para la Evaluacion de la Capacitacion:

En este formato se registra si la capacitacion estuvo mala, regular, buena o excelente para mantener o

mejorar los cursos que se imparten al personal.

EVALUACION DE LA CAPACITACION

Capacitador:

Objetivos:

La presente encuesta busca determinar la calidad de la capacitacién, marque con una X la

casilla que mejor se represente su respuesta a cada parametro:

Parametros de Evaluacién | Muy malo | Malo Regular Bueno Excelente

Puntualidad

Dominio del tema

Resuelve las inquietudes de los

participantes

Expresa las ideas esenciales del

tema

Ejemplifica su explicacion

La capacitacién lleno sus

espectativas

1 0 = T,

Fuente: Ramos (2015)
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5.4.4. Politicas de Capacitacion

. La capacitacion debera estar disefiada para apoyar y contribuir a la creaciéon y
desarrollo de capacidades organizacionales necesarias para la consecucion de la
Misién de la organizaciéon

. La capacitacion debera apoyar el desarrollo de aprendizajes colectivos, que
consoliden avances en la capacidad organizativa para enfrentar los problemas y
otorgar respuestas eficaces.

. La capacitacién debera complementar la formacién de las personas a fin de que se
adapten a la evolucion de sus tareas y al mejoramiento en el rendimiento, de modo de
apoyar su crecimiento profesional.

. Las horas minimas que cada empleado deba capacitarse sera de 80 horas al afio y el
tiempo para cubrir la brecha requerida sera de maximo 2 afios.

. La capacitacion debera apoyar de manera efectiva los procesos de innovacién dentro
de la Institucién.

. Se debera establecer una planificacién de capacitacién anual a fin de cumplir las
necesidades y metas de la Institucidn, también debera estar en funcion de las
necesidades que se requiera en el trabajo diario.

. Talento humano debera establecer una evaluacién de la satisfaccién de la capacitacién
impartida a los trabajadores a fin de mantener o cambiar proveedores incumplidos.

5.4.5. Indicadores de gestion del subsistema: Capacitacion

Nombre del Indicador: Cumplimiento de capacitaciéon de acuerdo a lo programado
Descripcion: Permite conocer la eficacia en el cumplimiento de los cursos programados.

Féormula:

CCPo = Numero de cursos realizados x 100 [5.6)

Nuamero de Cursos Programados

Frecuencia: Anual
Meta: 100% de los cursos programados

Responsable: Talento Humano
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Nombre del Indicador: Cumplimiento de capacitacion de acuerdo a lo presupuestado
Descripcion: permite conocer la eficacia en el cumplimiento de los cursos presupuestados.

Formula:

CCPe = Numero de cursos realizados x 100 (5.7)

Numero de cursos presupuestados

Equivalente es:

Presupuesto utilizado

ccp 100

e x
Total del presupuesto de capacitaciéon

Frecuencia: Anual

Meta: 100% de los cursos presupuestados

Responsable: Talento Humano

Nombre del Indicador: Cubrimiento de la capacitacién por curso
Descripcion: permite conocer de entre todos los trabajadores, que porcentaje de ellos
recibieron la capacitacién

Formula:

Numero de trabajadores que recibieron capacitacion en curso determinado

CCC = x100

Total de trabajadores
(5.8)
Frecuencia: Cada curso
Meta: 100% de los trabajadores

Responsable: Talento Humano

Nombre del indicador: Cubrimiento de capacitacién por persona
Descripcion: permite conocer el nimero de capacitaciones anuales por persona

Formula:

Numero de cursos anuales
CCP = (5.9)

1 trabajador

Frecuencia: Anual
Meta: el nimero planificado

Responsable: Talento Humano
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Nombre de indicador: Cubrimiento de capacitacion Global (n)
Descripcién: permite conocer el nimero de trabajadores que han recibido al menos n
capacitaciones en el afo. Por ejemplo se requiere conocer el nimero de trabajadores que han

recibido 4 capacitaciones en el afio.

Formula:
Numero de trabajadores que ha recibido n capacitaciones en el afio
CCGn = - x100
Total de trabajadores
(5.10)

Frecuencia: Anual
Meta: 100% de los trabajadores que han recibido n capacitacién

Responsable: Talento Humano

Nombre del Indicador: Costo de la Inversién por trabajador
Descripcién: permite conocer la inversion realizada por trabajador. A final hara que sumar
la inversion por todas las capacitaciones realizadas en el afio

Formula:

Total de la inversion por curso

CIT =YY" (5.10)

1=17otql de trabajadores capacitacitadosL

Donde n es el nimero de cursos tomados en el afio
Frecuencia: Anual
Meta: 100%

Responsable: Talento Humano

Estrategias aplicables: Coaching, Mentoring, Asignaciéon a proyectos especiales, casos

puntuales, Técnicas de desarrollo corporales.
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5.5. Organigrama General de una Institucion de Educacion Superior Privada

Figura No. 18: Organigrama General de una Institucion de educacion superior privada

CONSE]JO DIRECTIVO

_ | SECRETARIA GENERAL
RECTORADO DEPARTAMENTO DE
INFORMATICA
UNIDAD DE SEGURIDAD Y SALUD
OCUPACIONAL
DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION
FINANCIERA ACADEMICA DE TALENTO HUMANO ADMINISTRATIVA
CONTADOR ESCUELA DE CIENCIAS JEFE DE TALENTO HUMANO
ANALISTA DOCENTES
CONTABLE
ASISTENTE
CONTABLE

Fuente: elaboracion propia

5.6. Propuesta del perfil profesional basado en competencias

Como producto de las definiciones de competencias descritas en el marco teérico y en funcién de

las responsabilidades que tiene los cargos y sus respectivas actividades, a continuacion se

presenta un formato con el cual se puede describir las competencias que van incluidas en el

analisis del perfil profesional de acuerdo al cargo y responsabilidad, para lo cual se hace

referencia a lo explicado en el marco tedrico en donde se manifiesta que las competencias

cardinales son aplicables a todos los puestos de la organizacién con sus definiciones dependiendo

si es un grado alto (A o B) medio (C) o bajo (D), las competencias especificas que depende de las

caracteristicas especificas de cada puesto.
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DATOS DE IDENTIFICACIPON DEL PUESTO DE TRABAJO EN BASE A COMPETENCIAS

NOMBRE DEL PUESTO:

DIRECCION:

DEPARTAMENTO:

FECHA DE LA DESCRIPCION:

OBJETIVO GENERAL:

Donde se especifica la misién del puesto dentro de la organizacién y el rol que desempefiara su
ocupante.

OBJETIVOS OPERATIVOS

se especifican las metas especificas que debera alcanzar el ocupante del puesto.

PERFIL

CRITERIOS DE EVALUACION DEL RENDIMIENTO

Criterios que serviran para evaluar el rendimiento del ocupante del puesto.

UBICACION EN EL ORGANIGRAMA:

Se indica de qué puesto depende el que se esta describiendo, qué puestos dependen del mismo, y
cuales estan a su nivel en su unidad funcional

AREAS DE ACTIVIDAD:

Se incluyen las principales funciones o areas de actividad que debera realizar el ocupante del
puesto.

NIVEL DE AUTONOMIA:

Se indica el ambito y amplitud del control que tendra el ocupante del puesto sobre sus
actuaciones, asi como su responsabilidad sobre las mismas

CONPETENCIAS ESENCIALES

Fuente: Pereda et al (2011)
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Para cargos administrativos de una instituciéon de educacion superior privada se propone el
siguiente perfil profesional basado en competencias

NOMBRE DEL CARGO:
Director de area
OBJETIVOS:

Planificar, organizar, dirigir y controlar los recursos de la Institucién con miras a su optimizacién
y desarrollo institucional.

Disefiar y mejorar procesos internos de la Institucién, Evaluar planes operativos, supervisar
cumplimiento de contratos, etc.

PERFIL:

Formacién Académica: Titulo de pregrado universitario en Administracién o similares.
Experiencia: minima de dos afos.

UBICACION EN EL ORGANIGRAMA:

Reporta al Rector

COMPETENCIAS ESENCIALES:

Cualidades personales: Trabajo en equipo, Comunicacién, Orientaciéon al cliente, gestion de
personas, Orientacién al logro, solucién de problemas, Planificacién y organizacion, Liderazgo
confianza del nivel directivo y del personal a su cargo, actitud proactiva, actitud emprendedora,
energia, objetividad, tolerancia a la incertidumbre, resistencia al estrés, aptitud académica, ética,
responsabilidad, credibilidad personal, preocupaciéon por la calidad, afan de logro,
autoaprendizaje, capacidad de adaptacién a cambios del entorno, capacidad para gestionar
procesos de mejora

Habilidades de Comunicacién: comunicaciéon efectiva, liderazgo en el manejo de relaciones
humanas, defensa oral, comunicacion escrita y efectiva, responsabilidad social.

Habilidades Interpersonales: ética, credibilidad personal, promover el respeto por los valores,
impacto, flexibilidad de conducta, percepcién del entorno social, autonomia, confianza del nivel
directivo y del personal a su cargo.

Habilidades Administrativas: capacidad de resolver conflictos propios de la funcién, gestion
estratégica, habilidad organizativa, visién estratégica de negocios, toma de decisiones, resolucién,
organizacion y planificacion, capacidad para gestionar procesos de mejora, gestion estratégica del
rendimiento de talento humano, visién estratégica de negocios, gestién empresarial.

Habilidades Analiticas: Destreza en el procesamiento de la informacién, habilidad numérica,
habilidad de interpretacién, dominio, conocimientos claves, conocimiento de leyes laborales, etc.

Fuente: Dirube (2004)
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NOMBRE DEL CARGO:
Jefe de Talento Humano
OBJETIVOS:

Dirigir el sistema de talento humano promoviendo un clima laboral favorable. AnAlisis
permanente de disefio de los procesos de trabajo que administra, promover las buenas relaciones
entre los trabajadores, diseflar un programa de capacitaciéon continua y el plan de carrera del
personal administrativo.

PERFIL:

Formacién Académica: Titulo de pregrado universitario en Administracion o similares
Experiencia: minima de dos afios

UBICACION EN EL ORGANIGRAMA:

Reporta al Director de Talento Humano

COMPETENCIAS ESENCIALES:

Cualidades personales: Trabajo en equipo, Comunicacién, Orientacidon al cliente, gestion de
personas, Orientacién al logro, solucién de problemas, Planificacidon y organizacién, Liderazgo,
energia, objetividad, tolerancia a la incertidumbre, resistencia al estrés, aptitud académica, ética,
responsabilidad, credibilidad personal, promover el respeto por los valores, actitud proactiva,
actitud emprendedora, preocupacion por la calidad, afan de logro, autoaprendizaje, capacidad de
adaptaciéon a cambios del entorno.

Habilidades de Comunicacién: liderazgo en el manejo de relaciones humanas, defensa oral,
comunicacidn escrita y efectiva, trabajo en equipo.

Habilidades Interpersonales: impacto, flexibilidad de conducta, percepcién del entorno social,
autonomia, confianza del nivel directivo y del personal a su cargo.

Habilidades Administrativas: toma de decisiones, resolucién, organizaciéon y planificacidn,
capacidad para gestionar procesos de mejora, gestion estratégica del rendimiento de talento
humano, visién estratégica de negocios, gestién empresarial.

Habilidades Analiticas: Destreza en el procesamiento de la informacién, habilidad numérica,
habilidad de interpretacién, dominio, conocimientos claves, conocimiento de leyes laborales, etc.

Fuente: Dirube (2004)
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NOMBRE DEL CARGO:
Contador/a
OBJETIVOS:

Planificar, organizar, coordinar y supervisar las actividades contables y financieras de la
organizacion.

PERFIL:

Formacién Académica: Titulo de Pregrado Universitario /Contador publico autorizado.
Experiencia: minima de dos afios en cargos similares.

UBICACION EN EL ORGANIGRAMA:

Reporta al Director Financiero

COMPETENCIAS ESENCIALES:

Trabajo en equipo, Comunicacién, Orientacién al cliente, gestion de personas, Orientacion al
logro, solucion de problemas, Planificacion y organizacién, Liderazgo

Pensamiento analitico, pensamiento conceptual, Destreza en el procesamiento de la informacién,
Habilidad organizativa, ética, responsabilidad social, credibilidad personal, capacidad para
gestionar procesos de mejora, confianza del nivel directivo y del personal a su cargo,
comunicacién efectiva, actitud proactiva, actitud emprendedora, habilidad numérica, habilidad
de interpretacion, trabajo en equipo, gestion empresarial, preocupacion por la calidad, afan de
logro, autoaprendizaje, capacidad de adaptacién a cambios del entorno, conocimiento de leyes

financieras, etc.

Fuente: Dirube (2004)
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NOMBRE DEL CARGO:

Analista Contable

OBJETIVOS:

Ejecutar las actividades contables y financieras de la organizacién.

PERFIL:

Formacién Académica: Titulo de Pregrado Universitario /Contador publico autorizado.
Experiencia: minima de un afio en cargos similares.

UBICACION EN EL ORGANIGRAMA:

Reporta al Contador

COMPETENCIAS ESENCIALES:

Trabajo en equipo, Comunicacidn, orientacién de servicio al cliente interno y externo, gestiéon de
personas, Orientacion al logro, solucién de problemas, Planificacién y organizacion, Liderazgo.
Resoluciéon de problemas financieros, integridad, dinamismo, desarrollo de interrelaciones
personales, pensamiento analitico, pensamiento conceptual, destreza en el procesamiento de la
informacion, habilidad organizativa, ética, responsabilidad social, flexibilidad, autoconfianza,
iniciativa, credibilidad personal, capacidad para gestionar procesos de mejora, confianza del
nivel directivo y del personal a su cargo, actitud proactiva, actitud emprendedora, habilidad
numeérica, habilidad de interpretacidn, gestién empresarial, preocupacién por la calidad, afan de
logro, autoaprendizaje, capacidad de adaptacién a cambios del entorno, conocimiento de leyes

financieras, etc.

Fuente: Dirube (2004)
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NOMBRE DEL CARGO:

Asistente Contable

OBJETIVOS:

Ejecutar las actividades contables y financieras de la organizacion.

PERFIL:

Formacién Académica: Titulo de pregrado universitario en Contabilidad y Auditoria o similares.
Experiencia: minima de dos afos en cargos similares.

UBICACION EN EL ORGANIGRAMA:

Reporta al Analista Contable

COMPETENCIAS ESENCIALES:

Trabajo en equipo, compromiso organizacional, orientacién de servicio al cliente interno y externo,
perseverancia, autocontrol, integridad, comunicacién, dinamismo, desarrollo de interrelaciones
personales, pensamiento analitico, pensamiento conceptual, capacidad de concentracién, ética,
responsabilidad social, flexibilidad, autoconfianza, iniciativa, credibilidad personal, comunicacién
efectiva, actitud proactiva, habilidad numérica, habilidad de interpretacion, preocupacién por la
calidad, afan de logro, autoaprendizaje, capacidad de adaptacion a cambios del entorno,

conocimiento de leyes financieras, etc.

Fuente: Dirube (2004)
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NOMBRE DEL CARGO:

Secretaria

OBJETIVOS:

Atender al publico en general, apoyar la gestidn del area de trabajo, receptar informacidn.
PERFIL:

Formacién Académica: Titulo de pregrado universitario en Contabilidad y Auditoria o similares.
Experiencia: minima de dos afos en cargos similares.

UBICACION EN EL ORGANIGRAMA:

Reporta al Director de la unidad

COMPETENCIAS ESENCIALES:

Trabajo en equipo, orientacién al servicio, discrecién en el manejo de asuntos internos,
compromiso organizacional, orientacion de servicio al cliente interno y externo, perseverancia,
autocontrol, integridad, comunicacién, dinamismo, desarrollo de interrelaciones personales,
capacidad de concentracidn, ética, responsabilidad social, flexibilidad, autoconfianza, iniciativa,
credibilidad personal, comunicacién efectiva, actitud proactiva, habilidad de interpretacién,
preocupacioén por la calidad, afan de logro, autoaprendizaje, capacidad de adaptacidon a cambios del

entorno, etc.

Fuente: Dirube (2004)
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5.7. Analisis General de resultados

En el presente informe se encuentra como resultado un Disefio de un modelo de Gestiéon de
talento humano basado en competencias para el personal administrativo de una institucién de
educacion superior privada, en donde se abarca los objetivos especificos enunciados en la seccién
2.6.2; los cuales son los siguientes: investigacion de los fundamentos teédricos de la gestion de
talento humano basado en competencias, cuyas bases sean aplicables en la practica a una
institucion de educacién superior privada, informacién relevante sobre los subsistemas de
talento humano: seleccidn, evaluacion del desempefio y capacitacion del personal; generacion de
herramientas técnicas directivas para cada subsistema de talento humano, incluido el
procedimiento de utilizacion de indicadores de gestion y la identificacion de politicas y
estrategias adecuadas para cada subsistema de talento humano, lo cual se encuentra abarcado en
la seccion del marco tedrico y disponible en el presente informe final de trabajo de titulacion

cumpliéndose con el cumplimiento con los objetivos declarados.

Este diseflo de modelo de gestién se encuentra descrita para ponerla en practica por parte de la
alta Direcciéon en una institucion de educacién superior privada y aplicable a cualquier
organizacion en donde se necesite indispensablemente mejorar las competencias del personal, lo
descrito en el informe facilita el desarrollo profesional, mejora el desempefio organizacional, crea
un agradable clima laboral gracias a los buenos comportamientos y actitudes generadas con la

capacitacion y gestion de la direccion, entre otros.

Como resultado rescatable se manifiesta que las actitudes y valores de las personas mejoran
considerablemente al ser parte de un modelo de gestion de talento humano basado en
competencias tanto para la parte directiva como para los trabajadores ya que la evolucién de la
gestion involucra a todas las personas, quienes analizan sus virtudes y defectos en forma objetiva
en el desempefio de sus funciones, a la vez se propone correctivos para superar evaluaciones en
el desempefio formulando preguntas abiertas, claras, concisas, utilizando ejemplos aclaratorios y
precisando una comunicacién con sinceridad, apertura y honestidad entre el jefe inmediato y el
empleado teniendo en cuenta que las acciones que se realicen son para optimizar las

competencias de las personas y nunca para sancionar.

El Modelo de gestién del talento humano basado en competencias nos permite saber cémo hacen

los mejores profesionales su tarea en cada puesto de trabajo, descubriendo sus cualidades y
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habilidades y, a través de la formacién, conocimiento del negocio y el disefio organizacional bien

estructurado, tratar de que esas cualidades puedan extenderse al conjunto de la organizacién.

El producto final de este desarrollo tiene conexién o relacién con los trabajos de tesis
internacionales mencionados en el Estado del Arte en algunos sustentos tedricos ya que éstos no
manifiestan estrategias técnicas directivas para ponerlas en practica en el desarrollo de
competencias; que son la parte importante y medular del presente informe, las principales
técnicas directivas estdn fundamentadas en los libros detallados en la bibliografia y utilizadas en
observaciones personales luego de entrevista y encuestas realizadas a Directores de Talento

Humano y colaboradores de instituciones de educacién superior.
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Capitulo 6

Conclusiones y Recomendaciones

6.1. Conclusiones

Se describié las bases fundamentales de un modelo de gestién de talento humano basado en
competencias y las estrategias técnicas para implementar y poner en practica por parte de Jefes o
Directores de talento humano de drea interesados en la mejora continua; en el que se incluyé el
analisis de los tres subsistemas principales de talento humano: seleccién, evaluacidon del desempefio
y desarrollo del personal con recomendaciones estratégicas o técnicas directivas en cada uno de los
subsistemas con la finalidad de optimizar habilidades y lograr de esta manera efectividad, eficiencia,
productividad, competitividad, facilidad para alcanzar los objetivos organizacionales, un ambiente
laboral agradable, organizado, justo, evitando la subjetividad en el dmbito laboral, etc., todo lo
mencionado enfocado en competencias, las mismas que son observables mediante los
comportamientos y rasgos de personalidad mostrados por los profesionales y que pueden ser
evaluadas y mejoradas positivamente en la formacién respectiva mediante las estrategias que se
enunciaron, las cuales constituyen un proyecto de bajo costo, alto valor agregado y con informacion

importante para la administracién de personal.

Ante un mundo globalizado fuertemente competitivo, los gerentes o directores de talento humano
de las instituciones de educacién superior se ven en la responsabilidad cada vez mayor de enfrentar
cambios exigentes en las competencias de su personal, siendo éstas de mucha importancia para
mejorar y mantenerse en la vanguardia e innovacién de sus servicios y como propulsores de

productividad y calidad para alcanzar altos niveles de desempefio.

La evaluacién del desempeiio en competencias es una estrategia o herramienta técnica directiva
que permite alcanzar los objetivos organizacionales con mayor facilidad, eficacia y eficiencia, gracias

a la utilizacién de sus indicadores se puede conocer el avance de la gestion del drea de Talento
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Humano en el desarrollo, retencién y monitoreo de los profesionales de la organizacién; es una
herramienta que sirve como vinculo para integrar los demas procesos de su gestion. La evaluaciéon
del desempefio en competencias no es para juzgar el comportamiento de los trabajadores sino que
sirve para acordar, intercambiar ideas e informacién y como resultado se comprometen en conjunto
para proporcionar las condiciones de crecimiento profesional, conseguir los objetivos planteados por
la Institucion, redefinir objetivos mas elevados, superar los estandares de desempefio y motivar a las

personas a través de recompensas materiales y simbolicas.

La capacitacién de las personas es la parte esencial para alcanzar el objetivo de este informe de
titulaciéon, la misma se centra en el desarrollo de las conductas o mejoramiento de los
comportamientos en el trabajo de las personas y normalmente van de la mano con los pensamientos

y las emociones que impulsan el progreso profesional que se busca.

Las distintas estrategias o técnicas directivas en funcion de la competencia que se desea
conseguir, resultan clave para el éxito de la organizacién ya que permiten desarrollar las habilidades
de las personas buscando la efectividad de sus comportamientos, actitud y acciones laborales a través
del aprendizaje que permite a la persona cuestionarse la forma cdmo estid haciendo las cosas y
trabajar con reaccién en cadena positiva dentro del proceso organizacional, caso contrario se seguira

consiguiendo los resultados acostumbrados tradicionalmente sin la efectividad mencionada.

El talento humano y las competencias de las personas son la herramienta mas poderosa con la que
cuentan las organizaciones y que la concientizacién de su importancia a Directores y Jefes
departamentales es necesaria ya que ellas depende que se consigan los objetivos planteados en forma

eficiente, generando ventajas competitivas y finalmente el éxito de la organizacion.

Para lograr mejorar el nivel de conducta de una determinada competencia es necesario como
premisa indispensable tener el interés en hacerlo y contar con disposicion para cambiar, ademas

disponer de la oportunidad para practicarla porque cuando se la aprende en forma tedrica no se
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completa el aprendizaje: por lo tanto se puede pensar en centrarse en objetivos alcanzables y bien

definidos.

6.2. Recomendaciones

Se recomienda que las evaluaciones del desempefio realizadas en las Instituciones de Educacién
Superior sean utilizadas como una estrategia o herramienta técnica directiva para mejorar y corregir
problemas encontrados en el desempefio de los empleados o en la gestion que se encuentra
realizando el Jefe de los empleados, ésta técnica no debe ser usada para castigar o despedir personal,
sino al contrario como una herramienta capaz de orientar los esfuerzos de los profesionales hacia
objetivos que sirvan a la Institucion y a los intereses individuales personales en mejor forma posible,
lo mencionado debe ser comunicado a todo el equipo de trabajo para que a su vez, las personas
sientan la confianza de comunicar con mayor fluidez sus necesidades en cualquier tipo de aspecto
incluido el mejoramiento de cierta competencia personal o de cualquier otra persona, mucho mejor
si ésta estrategia sirve como un método estimulante o motivador para impulsar el comportamiento

de las personas y el beneficio ganar - ganar, sea cada vez mayor.

Se recomienda que luego de una evaluacion del desempefio, se indique al personal que va a recibir
su evaluacién que debe estar preparado para escuchar y estar dispuesto a recibir observaciones
criticas, que beneficiaran su accionar en el futuro cercano, es decir tener la capacidad de recibir una
retroalimentacién en un proceso de comunicacién entre el evaluado y el evaluador. Por supuesto esta
conversacion debe ser llevada a cabo bajo los criterios de respeto ya que a los seres humanos no nos
gusta escuchar nuestros errores o que nos digan qué estd bien y qué estd mal de nuestro
comportamiento, lo mencionado con el objetivo de que no haya resentimientos que pueden dafiar las

relaciones interpersonales.

Se recomienda mantener las charlas de capacitacién a los maestrantes tal como se las vino
realizando por parte del Director del Departamento de Investigaciéon y Postgrados en la modalidad
de la unidad de titulacion especial de postgrados ya que ha sido de gran aporte de orientacién para la

consecucion del informe del trabajo de titulacién y completar el proceso de graduacién, se han

149



resuelto muchas inquietudes y preguntas que ha servido a todos los estudiantes tanto en clases
presenciales como por correo electrénico, ademas de ir planteando el proceso con fechas de entrega
maximas, ha sido la dnica forma de priorizar la tesis frente a otras obligaciones que tenemos en

nuestros trabajos y vida personal.

Se recomienda que en el formato del informe final de trabajo de titulacion se elimine la repeticién
del resumen final con el resumen ejecutivo, para cumplir con el principio de economia de recursos, al
igual se recomienda analizar la similitud entre la presentacién, la introduccién y el resumen del

trabajo de titulacion.
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Resumen Final

Disefio de un Modelo de Gestidon de Talento Humano basado en competencias para el personal
administrativo de una Institucién de educacién Superior Privada

Alberto David Cabrera Fajardo
147 péginas

Proyecto dirigido por: Psi Andrea Pico

El presente Informe Final del Trabajo de Titulacién describe el marco teérico y la informacion
necesaria para ponerla en practica por parte de Jefes o Directores departamentales de Talento
Humano que busquen mejorar, implementar o aplicar un disefio de un modelo de gestion en su area
basada en competencias para el personal administrativo de una instituciéon de educacién superior
privada; en el que incluye el analisis de los tres subsistemas principales de talento humano:
seleccion, evaluacion del desempefio y capacitaciéon con recomendaciones estratégicas o técnicas
directivas en cada uno de los subsistemas para optimizar las habilidades del personal y lograr de esta
manera efectividad, eficiencia, productividad, competitividad, éxito en la organizacion, facilidad para
alcanzar los objetivos organizacionales, un ambiente laboral agradable, organizado y justo; las
mismas que se verifican y detectan mediante los comportamientos observables y rasgos de
personalidad mostrados por los profesionales y se mejoran con la formacién respectiva mediante las
estrategias enunciadas en el presente Informe, cuyo resultado esta catalogado como un proyecto de

bajo costo, alto valor agregado y con informacién importante para la administracién del persona
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ANEXO A

Validacién de la encuesta realizada por parte de una profesional en Psicologia Industrial

Quito, 26 de Junio de 2015

A quien interese,

Por medic de la presente, me permito validar el formato de encuesta y el
planteamienta de las preguntas realizada por el Ing. Alberto Cabrera para obtener
informacion del estado actual de la gestion de talento humano en una institucion de
educacidn superior privada, la cual facilita diagnosticar los problemas actuales de la
entidad o encontrar actividades que se esian realizando en forma adecuada en el
marco de la gestion del talento humano, considero procedente realizar la encuesta
correspondiente cuya informacion sera canalizada para la elaboracion de la tesis de
postgrado titulada "Disefio de un Modelo de Gestidn de Talento Humano basado en
competencias para el personal administrativo de una Institucidn de Educacion Superior
Frivada”,

Atentamente,
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Psicologa Industrial
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