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Resumen.

DE LA TEORIA A LA REALIDAD: ADAPTACION DE LOS MODELOS DE
GESTION DE RRHH POR COMPETENCIAS DESDE LA VISION DE
CONSULTORAS EXPERTAS. DELTA MANAGEMENT,; CIPPAZ
CONSULTORES; MARCELO MARQUEZ, CONSULTORIA Y CAPACITACION

Y ALLUS GLOBAL BPO CENTER,

Autor: Diana Rincon Lopez

Palabras Clave: Competencias laborales, modelo de gestion por competencias,
cultura, caracterizacion y estrategia.

El enfoque por competencias introducido a los Recursos Humanos es una
forma de gestién productiva del activo humano. Adecta la estrategia de la
organizacion al desarrollo productivo de su capital humano, da la confianza al
personal de contribuir en el desarrollo de la empresa y al mismo tiempo de su propio
desarrollo, con unas herramientas adecuadas para gestionar el desempefio, involucra
todas las lineas en torno a un lenguaje de competencias, dentro de lo méas destacado
es la contribucién con la potencializacion del talento humano.

Son muchas las bondades del modelo, pero en su implementacion pueden
surgir algunos errores sino se adapta a la realidad organizacional, cuando el modelo
no esta alineado a la vision de la organizacion o cuando se copian modelos externos,
probablemente de casos exitosos pero que no se adaptan a lo real de la empresa o
puede darse también una inadecuacién cuando el modelo es una copia textual de
algunos autores que dan cuenta de modelos variopintos de cosmovisiéon de las

personas, de epistemologias y de métodos diferentes de implementacion, sin tomar



en cuenta los factores contextuales con una mirada miope de adaptabilidad a la
realidad o en cuando es implementada no como un modelos sino como proyectos
especificos que s6lo impactan algunas areas, sin comprometer a todas las personas
que constituyen la organizacion, limitando la eficacia del modelo para gestionar el
potencial, por nombrar algunos y resaltar la importancia de pesquisar ese real
organizacional, ya que se trata de un cambio organizacional para optar por
mecanismos adecuados de gestion, pero se vislumbran en algunas praxis poca
adaptabilidad a la cultura y flexibilidad al contexto

El presente trabajo plantea cuatro visiones de consultores expertos, opiniones
y metodologias sobre el disefio e implementacion de una plataforma de
competencias, identificando formas diferentes de relevamientos de la informacién
dentro de cada organizacion y evidencias de cémo se llevan a cabo los modelos
teoricos a las realidades identificadas por los expertos.

La flexibilidad o adaptabilidad del modelo se orienta en sus momentos
disefio, implementacién y mantenimiento, estos tres tiempos se revisan a la luz de la
teoria y la puesta en marcha que referencian los expertos. Los elementos criticos se
hallan en la fase de disefio, resumiendo a grandes rasgos: caracterizacion,
sensibilizacion, identificacién, definicién y validacion de las competencias, que
atravesaran y guiaran los alcances del modelo en la empresa. Se registran evidencias
de como los modelos de gestién por competencias, arrojan diferentes perspectivas
para gestion del talento el humano y la articulacién a la estrategia organizacional,

aportando desde cada éptica a la productividad y la competitividad de la empresa.
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Introduccion.
Conocer la realidad implica construir sistemas en continua transformacion
que se corresponden, mas o menos, a la realidad”

Jean Piaget

La gestion de los Recursos humanos hace parte de un engranaje junto con las
diferentes lineas que gestionan la empresa y que aportan al logro de sus objetivos,
actualmente ha tomado relevancia en el ambito administrativo, convirtiéndose en
muchas organizaciones en un partner estratégico y en otras abriéndose paso en esa
direccion, sin embargo ha pasado por mucho para llegar al nivel en el que hoy se
encuentra, tanto de teorizacion como de praxis, ha evolucionado a la par de la
historia de las relaciones humanas y laborales.

Hoy parece obvio decir que en las organizaciones actuales las personas son el
recurso mas importante, pero no fue siempre asi, son muchas las etapas recorridas de
la relacién del hombre y el trabajo a nivel contextual, que influyeron en el desarrollo
de la gestion de Recursos Humanos; fueron varios los autores contribuyentes a traves
de los tiempos, buscando demostrar la relacion directa entre los trabajadores y su
desempefio, desarrollando conceptos como: efectividad, motivacion, cargas
laborales, medicion de tiempos, bienestar, desarrollo, estrategia, productividad, entre
otros aportes teoricos en la gestion de los RRHH que hicieron conscientes a las

personas Yy las organizaciones de lo que implicaba la dimension humana.
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Si se mira en retrospectiva, la relacion empleado — empleador no ha sido
siempre una relacion fluida y con intereses en comun, producto de esta dupla surgen
manifestaciones sociales, econdmicas y politicas como una legislacion laboral, entes
de control, seguridad social, acuerdos salariales, normalizacion del empleo y
sindicatos, por nombrar algunos ejemplos de las respuestas encontradas para generar
normas, lineamientos, pardmetros claros y la posibilidad de construir una relacion de
derechos y deberes de las partes, que posibiliten una relacion de ganar- ganar.

Es los origenes, cuando la denominacion era de areas o departamentos como
relaciones industriales, relaciones laborales o administracion de personal al interior
de las empresas, sélo daba respuesta al tratamiento de asuntos legales, incluyendo
temas tales como: salarios, némina, horas extras, seguridad social, entre otros, los
cuales reflejaban una preocupacion por contexto legal pero no lograba trascender en
la interaccion empleado- empleador.

Poco a poco se fue introduciendo el tema relacional, el ser humano que aplica
la tarea, para llegar a lo que hoy se vive en las relaciones organizacionales, este
desarrollo y evolucién de las realidades que trae la dindmica organizacional-
relacional, contexto que en la actualidad se rige por un marco legal cada vez mas
estructurado, como la preocupacion de los pioneros de los RRHH, pero con un
componente que trasciende, la dimension humana en realidad de la organizacion.

En el contexto actual no hay un sélo modelo o una postura de las areas o
procesos de gestion de los Recursos Humanos, de hecho son muchas las vertientes
tedricas y técnicas, pero se encuentran en constante evolucion todas las miradas
organizacionales, orientandose a una posicién gque reconoce a las personas como la

esencia que da vida a una empresa, esto implica percibir ademas de un empleado
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como recurso, un ser humano que cuenta con habilidades, destrezas, conocimientos,

potenciales y talentos contribuyen al logro de la estrategia y la productividad.

No en vano, el lenguaje de los Recursos Humanos ha cambiado, por ejemplo
la nocion de relaciones industriales se ha trasformado a un proceso de gestion del
talento humano; ya no se habla de administrar el recurso sino de potencializar el
talento; se prefieren términos como colaborador y no subalterno; lider en vez de jefe
0 competencias en contraste con la habilidad y la inteligencia.

El minimo esperado de un area de recursos humanos hoy en dia es lograr
mantener y cumplir con lo béasico, funciones genéricas y operativas desde la antigua
administracion de personal... pero hoy el rol que le exige la empresa es otro tipo de
participacion, méas conducente al logro de los objetivos institucionales, entonces ¢en
qué consiste la verdadera gestion del talento humano en la actualidad?

Tratando de responder a esta pregunta, la gestion de los RRHH ha decidido
actuar aportando valor a la organizacién, propiciando una conexién real entre la
gestion del talento humano y el direccionamiento estratégico organizacional. De
verla mas alla de un proceso, que contiene en su interior subprocesos tales como
atraccion y seleccion del personal, gestion del desempefio, formacién y desarrollo,
programas de bienestar, planes de carrera y sucesion, compensacion variable, entre
otros. Para pasar a identificar el recurso humano como ejecutor de la estrategia, que
participa de los negocios y gestiona el talento en torno a esos objetivos. De esta
vision nace el modelo de gestidn de los Recursos Humanos basado en competencias,
en la necesidad de responder oportunamente con criterios de éxito, derivados de las

visiones institucionales que se fundamentan en la estrategia, pero que se ligan
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intimamente al comportamiento humano, evidenciado a través del desempefio en el
contexto laboral.

Si se entiende el término competencia, como las habilidades, destrezas,
conocimientos y repertorios comportamentales complejos, muchos de ellos
originados en el contexto familia, sociedad y organizacional y que el interjuego de
esas caracteristicas hacen que una persona pueda contar con un nivel de desempefio
exitoso en el desarrollo de una tarea, un concepto de integralidad que se sintetiza en
el lenguaje de las competencias y se evidencian en las actuaciones del individuo en el
desarrollo de los objetivos organizacionales, pues las competencias incluyen tanto
aspectos comportamentales observables, como con aspectos subyacentes, que
repercuten inevitablemente en el desarrollo de una tarea.

La nocién de competencias entonces, vista desde la organizacion, mezcla dos
criterios a considerar: el primero hace alusién a la manera como dentro del contexto
laboral se valora a la persona como un sujeto resultante de diversos factores,
personales, sociales, de rol, de cultura, de normas, etc. que identificados, gestionados
y canalizados pueden llegar a generaran adaptabilidad y excelencia en determinadas
exigencias del entorno; y el segundo criterio se refiere a la manera como el
desempefio exitoso se enfoca en un contexto especifico, contemplando la
especialidad, la potencializacion y el desarrollo, pasando de ser una simple orden a
convertirse en una meta de desempefio con criterios de éxito bien delimitados; en
esta vision el ser humano no se fragmenta ni reduce a una sola respuesta, como
puede ocurrir en muchas otras perspectivas administrativas, es decir que hay un paso

importante para la gestion de los RRHH en la mirada del sujeto, adaptado a las
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realidades contextuales organizacionales, a la teoria y a la cosmovision de las
personas en la organizacion.

El modelo de gestion por competencias le aporta a la empresa el tener una
vision integral de las personas, en donde se valoran, identifican y resaltan sus
competencias, pero que adicionalmente se centra en el desempefio exitoso de un
empleado en una organizacion, trayendo consigo una comprensién y contribucion de
todas la partes que la gestionan, que si se mira desde los ejes estratégicos del
negocio, se puede lograr colaborativamente el direccionamiento estratégico de la
empresa y que estos sean parte de los requerimientos, desarrollos, objetivos y
potencializacion de cada individuo en la organizacion.

Si bien es un método que optimiza la estrategia de los Recursos Humanos y la
empresa; no siempre este modelo es utilizado de la manera adecuada; hay algunas
organizaciones que no son conscientes de lo que realmente implica este tipo de
gestion, sin sacar el mayor aprovechamiento de los ejes tedricos, asi como de las
realidades organizacionales. Y es que si bien es cierto que el modelo cuenta con
muchas fortalezas, algunas organizaciones se equivocan en utilizarlo sin conocer
previamente la manera en que se debe disefiar, implementar, mantener y generar
estrategias de acordes a cada empresa.

Incluso si nos remitimos a la episteme, no se puede hablar sélo de un modelo,
sino que son varios, segun las visiones de los autores, la época de la gestion de los
RRHH vy las vertientes tedricas que los contemplan. La adaptacion de uno de estos
discursos tedricos, implica re significarlo y poner a prueba la teoria en la cultura,
materializando el modelo con los mecanismos adecuados a los contingentes

organizacionales.
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Desconocer entonces que cada empresa cuenta con unas exigencias distintas,
una cultura (como una huella), direccionamiento, razon de ser, contexto y dinamica
diferente, es uno de los primeros errores para la implementacion de este modelo. Otra
equivocacion, es pensar que el modelo es solo uno, que ya esta establecido, y que
simplemente debe ser adoptado por la organizacion sin adecuaciones, muy
seguramente generara dificultades en la comprension del lenguaje de competencias,
generando incoherencias con la misma organizacion por extrapolar
indiscriminadamente vertientes tedricas o practicas sin tener en cuenta su
cosmovision sobre la competencia y el modo como administrarla, y terminara siendo
un esquema obsoleto sin aplicabilidad, ni evidencia de resultados.

Teniendo en cuenta lo anterior, el presente trabajo investigativo descriptivo
hace foco sobre las opciones de metodologia en el disefio, implementacion y
mantenimiento de un modelo de gestion por competencias efectivo y aplicable a cada
organizacion, partiendo de una realidad empresarial, su visién, su cultura, su
estrategia, y con ello, todos los aspectos particulares y especificos para la gestidn
estratégica de los RRHH por competencias, para ello se citan cuatro perspectivas de
consultores externos y expertos en la tematica, que con los aportes experienciales
sobre los métodos de disefio e implantacion del modelo de gestion por competencias
dan cuenta del real con el que se encuentran a la hora de instaurar el modelo,.

El presente trabajo tiene los siguientes desarrollos, un marco tedrico que da
cuenta de la evolucién y desarrollo de los recursos humanos, posteriormente se
encaminara dicho tema a la manera como tradicionalmente se han gestionado los
diversos procesos de esta area, asi como la consultoria en RRHH. Pasando por el rol

estratégico de los RRHH y los principales aportes de la rama hasta llegar al modelo
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gestion por competencias, especificando igualmente las caracteristicas de los
subprocesos al interior de la gestion de los Recursos Humanos basados en
competencias laborales. Posteriormente en una tercera parte, se identifican las
propuestas metodoldgicas de los expertos, que a partir de la referenciacion tedrica,
practica y contextual evidencian los alcances de los modelos por competencias, con

sus formas de disefiar, implementar y mantener dicho modelo.
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Capitulo 1: Formulacién del problema.

1.1.  Titulo de la Investigacion.
De la teoria a la realidad: adaptacion de los modelos de gestion de RRHH por
competencias desde la vision de consultoras expertas. Delta Management;
CIPPAZ Consultores; Marcelo Marquez, Consultoria y Capacitacion y Allus

Global BPO Center.

1.2.  Pregunta de Investigacion.

¢Cuales son los contingentes reales en la implantacién y asesoramiento del
modelo de Gestion de los recursos humanos basada en competencias las consultoras
adaptaciones segun los expertos: Delta Management, CIPPAZ Consultores, Marcelo
Marquez, Consultoria y Capacitacion y Allus Global BPO Center a las empresas que
desean gestionar su personal por competencias laborales, resultados de la ultima

década?

1.3.  Planteamiento del Problemay Presentacion del Trabajo.

La gestién por competencias es un modelo introducido en las organizaciones
contemporaneas, se viene desarrollando en diferentes frentes de los recursos
humanos, entre los cuéles se puede mencionar: seleccion por competencias,

evaluacion de competencias, desarrollo de competencias, entre otros.
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Es un riesgo para la empresa querer implementar este modelo, orientados mas
por esnobismos, sin tener claridad respecto a los verdaderos fundamentos de la
gestion por competencias, sus bases teoricas, sus resultados y la metodologia
adecuada, la falta de correspondencia con la estrategia o dificultades para gestionar
del cambio entre otros; el poco compromiso de los directivos en la implementacion,
aplicacion y mantenimiento del modelo por competencias; la reproduccion y copia de
modelos externos que no se adaptan a la organizacion, sino que se adoptan
desconociendo el contexto real de cada empresa; disefio de modelos sélo para la
gestion del desempefio cuando la esencia de éste es la potencializacién de las
mismas, lo que genera frustracion a los empleados a quienes se les da a conocer s6lo
sus brechas de desarrollo de competencias, mas no se les generan oportunidades para
desarrollarlas, desconociendo la participacion activa y la responsabilidad de cada
colaborador en el proceso de desarrollo que es donde cobra vida el modelo;
implementacién de planes de desarrollo que solo propenden por un componente
cognitivo, desconociendo otro tipo de componentes como el emocional, el
motivacional y la estructura de personalidad que tienen un peso mayor a la hora de

pensar en desarrollo.

Estos riesgos de malas praxis son factores criticos que no permiten una
adecuada gestion del modelo y generan algunas inquietudes respecto a la efectividad
de la metodologia que se viene utilizando en las empresas para el disefio e

implementacién de un modelo de gestion humana basado en competencias.

La mirada descriptiva del presente trabajo alude al hecho de la adaptacion de
los modelos de gestion por competencias, identificando su adecuacion a la realidad

organizacional y a los factores tenidos en cuenta para su implementacion, que si no
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se contemplan puede llegar a representar reprocesos y altos costos organizacionales,
no solo en lo econdmico, sino también en lo humano, en términos de desarrollo,
potencial y productividad. Por esto se propone revisar en la experiencia de los
consultores, como la teoria y la préactica se fusionan para obtener resultados positivos

del modelo.

1.4.  Preguntas Derivadas

¢Coémo se realizan los diferentes diagnosticos y caracterizaciones organizacionales,

para el disefio del modelo?

¢Existen diferentes formas de implantacion? ¢De qué dependen?

¢ Qué aspectos tienen en cuenta las Consultoras para el disefio?

1.5. Objetivos

1.5.1. Objetivo General

Describir los elementos contingentes que flexibilizan la implantacion y
asesoramiento del modelo de gestion de RRHH por competencias, segun consultoras
especializadas, teniendo en cuenta los instrumentos tedricos, técnicos de diagnostico,

de asesoramiento estratégico y de reales atinentes al contexto organizacional.

1.5.2. Objetivos Especificos

o Diferenciar algunas préacticas de implementacion de los modelos de Gestion

basado en competencias laborales, que les permite a las consultoras la
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identificacion de los componentes organizacionales que caractericen su
cultura y la vision deseada, obteniendo informacién relevante para la

definicién de las competencias corporativas.

Establecer diferencias claras entre los criterios tedricos y practicos para el
disefio de una plataforma de competencias que dé respuesta a las necesidades

de la realidad organizacional.

Demarcar algunos resultados de la implantacion y estructuracion de una
plataforma de competencias que se corresponde con la estrategia

organizacional.

Justificacion

La idea de gestionar en las personas los conocimientos, rasgos, aptitudes,

actitudes, habilidades, talentos, potencial, motivacion, capacidades y traducirlos en

comportamientos observables y medibles, en funcién del rendimiento, el desempefio

y la productividad esperada por la empresa, le otorga al talento humano un rol activo,

de colaborador y ejecutor de la estrategia corporativa.

Actualmente se reconocen muchos modelos en las empresas que intentan dar

respuesta a la necesidad de implementacion de un modelo por competencias, aunque

de forma desarticulada y sin un diagnostico previo que permita dar cuenta de las

competencias que le son propias a la organizacion, adoptando asi modelos ajenos,

gue no permiten ampliar el alcance, ni obtener el impacto anteriormente mencionado

en los distintos procesos de Gestion de los Recursos Humanos.
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La idea de definir adecuadamente las competencias maximiza el rendimiento
y la productividad, ya que identifica el nivel de fortalezas requeridas y determina los
objetivos y brechas de superacion tanto organizacional como personal, integrando la
mision y los objetivos de la organizacion con el desarrollo del talento humano. Surge
de este andlisis la necesidad de construir una propuesta metodologica bésica que
responda a las necesidades propias de cada organizacion, no de modelos adoptados

de otras fuentes.

El disefio y la implantacion de un modelo naciente de la lectura consciente de
la realidad organizacional, permite la alineacion del modelo ajustado a la cultura 'y a
las estrategias de negocio respaldando un mapeo de competencias de acuerdo a los
estandares y requerimientos internos, lo que posibilita unos criterios claros para la
evaluacion del desempefio, crea y define planes de desarrollo individuales, planes de
carrera y desarrollo de talentos, planes de sucesion y orienta los niveles de

compensacion al integrarlos con la gestion por competencias.

Para identificar estos métodos de implantacion se describen las diferentes
técnicas que estan usando las consultoras, que como expertos externos pesquisan y
capturan la esencia de la cultura organizacional, el real tangible e intangible,

gestionable y puesto en marcha a través del modelo.
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Capitulo 2: Marco metodoldgico

2. Estrategia metodologica
2.1.  Tipo de investigacion

El tipo de investigacién que se lleva a cabo para el presente trabajo es el
método descriptivo, este consiste en procurar determinar cuél es la situacion real, ver
lo que hay, tal cual como lo muestran los hechos. Describir cual es el asunto o
condicion sobre un a problema y su meta no se limita a la recoleccion de datos, sino
a la prediccion e identificacion de las relaciones que existen entre dos 0 mas

variables.

A través de un proceso de referenciacion que es una técnica utilizada en areas
tales como: la administracion de empresas y el mercadeo, y permite realizar andlisis
comparativos entre productos; en un dmbito mas organizacional, de aprendizaje y
mejoramiento, esta técnica es pensada como una estrategia que facilita el
conocimiento de practicas exitosas 0 no tan exitosas, implementadas por otras
instituciones o0 empresas que tengan algunos aspectos en comun. Las consultoras
seleccionadas para tal fin son DELTA MANAGEMENT, CIPPAZ Consultora,

Marcelo Marquez Consultoria y Capacitacion, y Allus Global BPO Center.

2.2.  Definicién de la unidad de analisis
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2.2.1. Poblacion

La poblacion esta conformada por cuatro asesores externos a las empresas
especializados en la gestion de RRHH y con experiencia en la gestion por
competencias, los cuales tienen un enfoque de experto, dando cuenta de como han
sido participes de procesos de implantacion y asesoria a empresas sobre este modelo
descrito, y brindaran aportes importantes del disefio metodolégico implementado en

algunas organizaciones de referencia.

2.2.2. Muestra

La muestra es de tipo no probabilistica donde la poblacién objeto tiene
seleccidn de caracteristicas y unidades de analisis elegidos para esta investigacion, en
este caso la muestra son cuatro consultoras expertas en la implantacion de la gestion
estratégica de RRHH por competencias; el muestreo no probabilistico ademas de
facilitar los resultados del andlisis para un muestreo intencional, es “...un procedimiento
que permite seleccionar los casos caracteristicos de la poblacién limitando la muestra a estos
casos. Se utiliza en situaciones en las que la poblacién es muy variable y consecuentemente
la muestra es muy pequefia™ El tiempo de la investigacion, esta definido en los tiempos de
experiencia de las consultoras citadas y el espacio estd delimitado en los contextos de

consultoria organizacional internacional.

2.2.3. Fuentes de datos

Los datos son primarios, seran pesquisados a través de las encuestas Semi

estructuradas. Ver ANEXO 1.

L AVILA, Héctor Luis Baray. (2006) Introduccion a la metodologia de la investigacion. Edicion
electrénica. Recuperado de: www.eumed.net/libros/2006¢/203/. p. 89.
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2.2.3.1. Fuentes personales

Claudio Nicolini: Presidente de Delta Management. Licenciado en
Relaciones Industriales (UADE) con estudios de posgrado en Desarrollo
Organizacional de Carrera (Universidad de Michigan) y Terapia Sistémica (Escuela
Sistémica Argentina). Certificado en Reputacion Corporativa (Reputation Institute -

USA).

Durante su trayectoria empresarial, se desempefio en Philco Argentina, Diners
Club y Grupo Astra. En 1992 (y hasta 1995) participa del proceso de transformacién
y privatizacion de YPF SA, como Gerente de Desarrollo de Ejecutivos. En 1995,
funda Delta Management S.A., siendo desde entonces su Presidente. Ha trabajado en

importantes proyectos de transformacion empresaria:

e Privatizaciones (YPF, Gas Natural BAN, Banco Hipotecario, Telefdnica,

Telecom)

e Fusiones y Adquisiciones (Telefé, Claxson Interactive Group, Dyno Nobel)

e Proyectos de alcance regional e internacional (British American Tobacco,

Microsoft, Linde Gas, Avon, Solvay Indupa).

Internacionalmente, ha trabajado en Bolivia, Brasil, Chile, Colombia,

Ecuador, Estados Unidos, México, Peru, Uruguay, Vaticano y Venezuela.2

2 NICOLINI, Claudio. (2016) Delta Management, Strategic & Management Consulting. Titulo
recuperado de: http://www.delta-smc.com/#!cv-nico/clid8. Argentina.


http://www.delta-smc.com/#!cv-nico/c1id8
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Lic. Marcelo Méarquez, MBA: Fundador y presidente de Marcelo Méarquez,
Consultoria y Capacitacion. Consultor en mas de 80 organizaciones en Argentina,
Brasil, Bolivia, México, Inglaterra, China, Hong Kong y Espafia. Autor de 5 libros y
publicaciones varias. Doctorando en Administracion de Negocios. Res. CONEAU
N° 196/13. ESEADE. Master en Administracion y Direccion de Empresas. MBA _
Iteap. Licenciado en Administracion — Universidad Nacional de Quilmes (UNQ).
Graduado Superior en Gestion Empresarial — Universitat Oberta de Catalunya.
Postgrado en Gestion de RRHH — Universidad del Salvador (USAL). Postgrado en

Investigacion Cientifica — Universidad del Salvador (111C).

Profesor de grado por concurso publico en la Universidad Nacional del Comahue —
Facultad de Economia y Administracion. Investigador por concurso (Resolucion N°
JG 399/10) 2010 / 2012 del Centro de Estudios Cientificos y Técnicos (CECyT) de la
Federacion Argentina de Consejos Profesionales de Ciencias Econdmicas
(FACPCE). Profesor de Maestria en la Universidad Nacional del Comahue —

Facultad de Turismo.

Posee una amplia experiencia y trayectoria en la construccion de estrategias
organizacionales, disefio de modelos de negocio, direccibn de proyectos
empresariales y en la formacion de lideres y emprendedores. Desarrolla programas
de gestion del talento humano en todos sus subsistemas y procesos en empresas de
diferentes sectores. Realiza proyectos de capacitacion y desarrollo en competencias
laborales (genéricas, técnicas, gerenciales y directivas). Dentro del programa

denominado potenciando talentos.
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Actualmente combina investigacion y docencia con consultoria a empresas,
organizaciones intermedias y de gobierno, brindando soluciones en temas de disefio
y generacion de modelos de negocios, administracion de proyectos, gestion con las
personas, marketing, investigacion aplicada y sistemas de gestion. Es conferencista
internacional en temas de estrategia, gestion, disefio de negocios, aprendizaje y
sostenibilidad, su ultima ponencia internacional fue en Agosto del 2012 en la
Universidad de Londres — Inglaterra en el 19° Congreso Internacional de Aprendizaje

y Educacion.

En el campo de consultoria, ha prestado servicios profesionales
fundamentalmente en proyectos de desarrollo del capital intelectual a empresas de
diferentes sectores,: Petréleo, servicios, transporte, servicios financieros, educacion,
seguros; figuran entre sus clientes: YPF, Adecco, Personal, Tarjeta Naranja,
Teledigital, Universal Compression Argentina, Via Bariloche, Bureau Veritas,
Federacion Patronal, Cable Vision, La An6nima, Saturno Hogar, Bells, Tec Precinc,
Ceramica, Corraldn Yacopino, Lip, Huilen, Villanova, Austrade, SurcoSur, OSDE,
Blancoamor, GTC, AESA, Pason, TSB, Honorable Legislatura de Neuquen, Olano
Viajes, Morgado Hogar, Gisbert, EI Pampeano,Casinos y Hoteles del Rio, entre

otras.

Adriana Astrid Zapata: Gerente administrativa de CIPPAZ consultores.
Consultora en gestion humana y S.G.C. Psicéloga - Pedagoga - Especialista en
Pedagogia y didactica - FUMC. Psicopedagoga - UCO Rionegro —Antioquia.

Especialista en Psicologia Organizacional — USB Medellin. Master en Coaching
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Personal, ejecutivo y empresarial, Euroinnova Business School. Con Maestria en

Innovacion y desarrollo empresarial. UTM.

Algunos de sus clientes: Personeria de Medellin, Ediciones SM, Recursos
mas humanos R+H, Coindatos Bogot4, Secretaria de Agricultura y la UMATA en
diferentes municipios de Antioquia, Comunicmarketing, Corpotactica S.A.S,
Tecnicentro los colores, Edinsa POSTOBON, Frigocarnes S.A.S, Diego Lopez T.
Cia Ltda, Cootrasana, Fenalco Antioquia, Videc seguridad, Miro seguridad, Conaced
Antioquia, Cinfes S.A, Dariem Woman, Confecciones Bombom S.A, Confecciones

Araza S.A., entre otras.

Duban Véasquez Agudelo: Ingeniero financiero y de negocios. Especialista en la

gerencia del desarrollo humano.

Lleva 11 afios en la compafiia Allus, con varios cargos en la compafiia, representante
de servicios, profesional de ventas, analista de capacitacion y entrenamiento, analista
lider de formacion y desarrollo, gerente de formacién y desarrollo y actualmente es

Gerente de cuenta de la operacién de Direct TV.

Allus es una comparfiia multinacional, se especializa en servicios de contact center y
en Colombia uno de los mas grandes y especializados, los servicios de Allus se han
ido extendiendo a programas integrales de Gestion humana. Todas las experiencias
de Allus en la gestion humana son extrapoladas como servicio a sus clientes por el
éxito que tiene internamente. Allus maneja la cuenta de las compafiias mas

importantes en Peru, Argentina, Colombia, México y Estados Unidos.
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En peraciones Offshore y Nearshore, Allus se convierte en una extension de la
empresa del cliente desde cualquiera de los puntos estratégicos que integran la red
mediante una seleccion de localizacion operativa basada en la region mejor
calificada, los equipos de profesionales globales y una estructura de costos

dindmicos.

2.2.3.2. Fuentes institucionales:
e Consultora Delta Management. Strategic &Management Consulting.

Argentina
e Marcelo Marquez. Consultoria y capacitacion. Argentina
e Corporacion CIPPAZ Consultores. Colombia
e Allus Global BPO Center. Colombia- Argentina

2.2.4. Tipo de muestreo

La investigacion se orientara por el Muestreo Aleatorio Simple (M.A.S) es la
técnica de muestreo en la que todos los elementos que forman el universo y tienen

idéntica probabilidad de ser seleccionados para la muestra.

2.3.  Estrategia de Investigacion

La estrategia de investigacion de este trabajo es la investigacion cualitativa.

Rodriguez Gregorio, Gil Javier y Garcia Eduardo® dicen en su libro que la

3 Rodriguez Gregorio, Gil Javier y Garcia Eduardo (1996); Metodologia de la investigacion
cualitativa; Granada, Espafa.
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investigacion cualitativa estudia en su contexto natural, tal y como sucede,
intentando sacar sentido de, o interpretar los fendomenos de acuerdo con los
significados que tienen para las personas implicadas. La investigacion cualitativa
implica la utilizacion y recogida de materiales tales como entrevista, experiencia
personal, historias de vida, observaciones, textos historicos, imagenes, sonidos — que
describen la rutina y las situaciones problematicas y los significados en la vida de las

personas

2.4.  Presentacion de las principales variables de analisis

2.4.1. Variable Independiente

Adaptacién de los modelos de gestiobn de los Recursos humanos por

competencias (A. M.G.RH.C)

2.4.2. Variables Dependientes

Caracterizacion de la empresa o diagnostico (DX)

2.4.3. Variables intervinientes

e  Modelos de gestion (MOD)
e  Cultura organizacional (CULT.OR)
e  Estrategia (EST)

e  Metodologia de implantacién (ADAPT. MET)
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2.5. Instrumento de recoleccién de la informacién.

La entrevista semi estructurada, permite referenciar aspectos importantes de
las experiencias con las organizaciones, brindando un plano abierto para indagar
otros aspectos importantes que surgen sobre el desarrollo de la entrevista semi-

estructurada, las preguntas estan clasificadas con los siguientes baremos:

Utilidad

e Fases de Implementacién

e Participantes del modelo

e Condiciones Previas

e Caracteristicas de las competencias

e Pertinencia organizacional

e Alineacion a la estrategia

e Caracteristicas de la Implantacién

e Rol del consultor

e Errores de implementacién

e Procesos participantes

e Errores de implementacion

e Ventajas del modelo

e Desventajas del modelo
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e Antecedentes de la consultoria. Ver ANEXO 1

2.6. Propuesta de plan de andlisis

Se llevara a cabo un a través del analisis de cada una de las variables, se
comparan los baremos y los resultados obtenidos, se deducen las experiencias de
éxito y luego se hard uso de un programa que permita obtener los resultados que
incluya un paquete estadistico, para luego obtener los analisis que se esperan y por

ultimo poder interpretarlos.
2.7. Antecedentes

Los estudios sobre la tematica de competencias son variopintos y responden a
las necesidades de definir los métodos de implementacion, entre ellos podemos

encontrar algunas investigaciones relacionadas al tema central como:

Roxana Verénica Mazariegos Meléndez (2006) “Competencias laborales
como herramienta de mejora continua en la gestion del recurso humano™, una
investigacion de la Universidad Mariano Galvez de Guatemala, donde se establece
un modelo de evaluacion dirigido a los centros hospitalarios con una herramienta de
competencias, como una herramienta para elevar la productividad y contar con el
personal competente en las diferentes areas de este entorno organizacional en salud.
El resultado arroja un procedimiento para la implementacion del modelo enfocado al

sistema de evaluacion y desempefio.

4 MAZARIEGOS Roxana. (2006) Competencias laborales como herramienta de mejora continua en la
gestion del recurso humano, Universidad Mariano Galvez de Guatemala. Guatemala.
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La investigacion de Jhony Gonzalo Mufioz Reyes (2009) propone el “Disefio
de un modelo de gestion por competencias segun el método de incidentes criticos
aplicado a los puestos operativos y coordinacion™ Para Mufioz Reyes la
implementacién de modelo de competencias es integral y abarca todos los procesos
de la gestion humana, enfocados a la potencializacion de los empleados operativos y

coordinadores enfocados en el Coaching y el mentoring.

Otra referencia de la tematica dada por Maria José Garcia San Pedro (2010)
“Disefio y evaluacion de un modelo de evaluacion por competencias en la
universidad®. Dirigido a la Universidad Auténoma de Barcelona, donde desde el
area didactica y de organizacion escolar propone un disefio de evaluacion por
competencias, asi como su validacion, con el fin de promover entre los estudiantes
una evaluacién que haga énfasis en competencias. Arroja un sistema de evaluacién
por competencias de utilidad para hacer un seguimiento mas especializado del
proceso de ensefianza aprendizaje, aportando desde este modelo a la evaluacion

educativa.

En otra investigacion de Nazareno Rodriguez Aideé Andreina (2015) “Disefio
de un sistema de gestion del talento humano por competencias para ser
implementado en el gobierno autbnomo descentralizado municipal del Canton El

Empalme”’ de la Universidad de Guayaquil, enfocada a impulsar la gestion moderna

5 MUNOZ, J. (2009). Disefio de un modelo de gestion por competencias segin el método de
incidentes criticos aplicado a puestos operativos y coordinacidn, Tesis, Escuela Politécnica Nacional
de Quito Ecuador.

8 GARCIA, M.J. (2010) Disefio y evaluacion de un modelo de evaluacién por competencias en la
universidad, Universidad Auténoma de Barcelona, Espafia.

" NAZARENO RODRIGUEZ, Aideé Andreina. (2015). Disefio de un sistema de gestion de talento
humano por competencias para ser implementado en el gobierno autdnomo descentralizado Municipal

del Canton EI Empalme. TesisUniversidad de Guayaquil, Guayaquil
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e integral para este gobierno, brindando las pautas para incrementar la satisfaccion de

los colaboradores y el eficiente logro de los objetivos de este estamento.

Se nombran algunas de las investigaciones, de las que se encuentran
enfocadas a la implementacion del modelo en varios contextos, educativo, pablico,
organizacional y en el ambito de la salud. Cada uno de ellos da cuenta de diversidad
de enfoques de implementacion. E inspira no caer en generalizaciones sino a mirar
en cada contexto. No se encontraron antecedentes de la vision del consultor experto
referente al modelo de gestion por competencias o temas relacionados por

competencia con esta muestra.
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Capitulo 3. Marco referencial.

3.1. Historia de los Recursos Humanos

Para hacer un recorrido por la historia de los Recursos Humanos en las
organizaciones es necesario ver en retrospectiva las primeras apariciones de la
organizacion, tiempos primigenios donde el homo sapiens empez6 a formar
comunidades organizadas para ejercicios de supervivencia y transformacion del feroz
entorno. En este momento aparecen los primeros clanes, alli se evidenciaba
claramente el concepto de “manada”, expresiones primitivas de lo que hoy se conoce

como “trabajo en equipo” y “liderazgo”.

La evolucién del hombre y la transformacion de su entorno para sacar
provecho del mismo hizo del trabajo algo cotidiano y comun; se puede observar
como en la esclavitud, el trueque, los gremios, el feudalismo, el liberalismo,
empezaron a definir los primeros indicios de la subordinacion, del patronismo, de la
explotacion al trabajador, de las relaciones de poder en beneficio de una patronal,

conceptos que siguen siendo una preocupacion.

A finales del siglo XVIII con la llegada de la revolucién industrial “...que
echd los cimientos de una sociedad industrial nueva y compleja...comenzd cuando
las maquinas de vapor sustituyeron el lento trabajo manual. Las condiciones
laborales, esquemas sociales y vision del trabajo sufrieron una alteracion

significativa”8. Se comienza a construir una relacion empleado- empleador

8 IVANCEVICH, John M. (2005). Administracién de Recursos Humanos. México. Mc Graw-Hill
Interamericana. p 7.
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estableciendo canones para dicho relacionamiento, consideraciones importantes para

introducir una nueva mirada en el desempefio laboral.

Con la evolucion de la historia de la humanidad, fue también evolucionando
su la forma de interrelacion, generando paulatinamente una visién mas humanizadora
del trabajo, autores como Frederick Winslow Taylor® introdujeron aportes
importantes en administracion cientifica con un “enfoque mecanicista o funcional...
orientada fundamentalmente a la produccion: obtener el maximo rendimiento posible
del trabajador... Propuso la division del trabajo para alcanzar una mayor eficiencia,
la especializacion por areas laborales y la tecnificacion de la funcidén del
supervisor”10. De estos aportes aun se encuentra vigente la tecnificacion del trabajo,

conocida hoy como procesos de seleccion de personal.

Otros autores contribuyeron en conceptos administrativos que resaltaban la
valia de la mano de obra este crecimiento como Fayol quien con su administracion
positiva, aln industrial aporta “...al diferenciar el puesto de trabajo y la persona que
lo ocupa. En este sentido puede entreverse un tratamiento méas socioldgico de los
problemas”, se acercan también Frank Bunker Gilbreth!! con sus aportes en la
simplificacion de las tareas y Henry Ford*2, con el montaje de la produccion en serie,
masiva de su industria automovilistica y su preocupacion por mejorar el nivel de vida

de sus trabajadores, su rotacién, sus horarios, etc..

® TAYLOR, Frederick Winslow. (1970). Management cientifico. Barcelona: Oikos- Tau. p.7.

10 1bid., p.30.

11 ALVAREZ, George Jr, Claude S y Lourdes. (2005). Historia del pensamiento administrativo.
Meéxico. Pearson Educacion. p.89.

12 FORD, Henry. (2003).Critical Evaluation in business and management. Edited by John C. Wood
and Michael C. Wood. London. Routledge Taylor and Francis Group. p.43.
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Los pioneros de la psicologia industrial como Minsterberg alrededor de
1913, realizaron su aporte en la administracion de los recursos humanos, realizando
trabajo de campo e investigaciones sobre los fendbmenos comportamentales en el
ambito industrial “para obtener el maximo de productividad del trabajador, es
necesario que exista una intima relacion entre tareas, aptitudes y personalidad”13. ES

esta la aportacion de la dimension psicoldgica al campo de la administracion.

En 1920 a través del resurgimiento del sindicalismo y de la demandada del
trabajador por el bienestar, se correspondié con una generacion de servicios sociales
y de aportes al bienestar del trabajador; es alli donde se involucra la calidad de vida
para potencializar el trabajo en la industria. Cada vez mas organizaciones se
preocupaban y buscaban nuevas alternativas de solucién para los conflictos

permanentes entre los empleados.

Otros grandes contribuyentes de la evolucion de los Recursos Humanos
fueron dos investigadores de Harvard, Elton Mayo “dirigi6 su atencion hacia este
cuasi experimento para soportar su punto de vista acerca del valor que tenia el trato
humano que se debia dar a los empleados™* junto a Fritz Roelthisberger, quienes
para el periodo comprendido entre 1924 y 1933, incorporaron factores humanos y la
importancia de éstos al interior de la organizacion, en estos estudios se reveld la
importancia del trato social y el trabajo en grupo para el aumento de la produccion y

la satisfaccion de las personas, conocido como el movimiento de relaciones humanas.

13 BARQUERO CORRALES, Alfredo. (2005). Administracion de Recursos Humanos. San José:
Editorial Universidad Estatal a Distancia. p.31.

14/ELEZ, Angel Rodrigo B. (2007). Los clasicos de la Gerencia. Bogota: Editorial Universidad del
Rosario. p.103
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Alrededor de la década de los 50 el concepto de relaciones industriales que
cambid radicalmente tomando el nombre de administracion de personal, su interés no
era s6lo mediar los conflictos patronales, sino que se enfocaba en administrar
personas sobre la base de la legislacion laboral. En 1960, el concepto de la
administracion sufre una nueva transformacién, empiezan los cambios en la
legislacion laboral y los grandes desafios de las organizaciones, las personas
empiezan a considerarse como uno de los recursos mas importantes dentro de la

organizacion y los mayores generadores del éxito organizacional.

3.1.1. Los Recursos Humanos en las organizaciones

Las personas constituyen el mas valioso recurso de la organizacion por lo que
hay que valorarlas y verlas como sujetos dotados de habilidades, capacidades, y
conocimientos. “Las personas pasan gran parte de sus vidas trabajando en las
organizaciones, las cuales dependen de las personas para operar y alcanzar el éxito.
Por una parte, el trabajo consume tiempo considerable de la vida y del esfuerzo de
las personas que dependen de él para subsistir y alcanzar el éxito personal”15, esta
interdependencia de las personas con la organizacion y de gestién de los RRHH con
la productividad; marca la tendencia actual de que todas las personas en todos los
niveles sean administradores y no solo realizadores o repetidores de sus tareas.

Es necesario reconocer la esencia del trabajador hoy en dia, entender que la
conducta de las personas en el ambito laboral, es identificar que éstas viven, se
mueven y se transmutan en un campo psicologico, que sus personalidades
intervienen en los procesos y que tratan de reducir sus disonancias en relacion con el

ambiente que los rodea.

5 CHIAVENATO, Idalberto. (2005). Gestion del Talento Humano. Bogota : Editorial McGraw Hill.
p. 4.
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Para comprender la realidad organizacional de gestion de los RRHH y hacia
ddnde se dirige, a continuacién se esbozan los distintos subprocesos que componen

esta area.

3.1.2. Estructura organizacional

La estructura organizacional es un esqueleto que define las relaciones al
interior de las empresas, en palabras de Kats y Rosenzweing (1996) es “:..El modelo
establecido de relaciones entre las diferentes partes de la organizacion...deben ser
inferidas del comportamiento y la forma en que operan las organizaciones”16. De
acuerdo con lo anterior la estructura es estatica y los procedimientos son dinamicos,
ya que la estructura define de la organizacion lo que es mas o menos estable en el
tiempo: roles y responsabilidades de un lado y procesos y procedimientos del otro.
En general la estructura es en lo se encuadra el funcionamiento de la organizacion,
ordena en niveles jerarquicos y el proceder de la empresa para el logro de los
objetivos. Asi como también hace las veces de definir las normas, controles y

estrategias de estandarizacion y regulacion de los procesos internos.

3.1.3. Gestion de los Recursos Humanos como un proceso de apoyo en las
organizaciones
El modelo tradicional en el cual se concibe la gestién de los RRHH, se
caracteriza por unas relaciones que estan definidas en algunos elementos como la
disciplina, las normas, los beneficios, el control y la autoridad. Estos elementos
reguladores, sancionatorio y de excesivo control evidencian un régimen intransigente

gue no potencia la creatividad, ni el aprendizaje.

16 VAINRUB, Roberto. (1996). Nacimiento de una empresa. Caracas : Editorial Texto. p.77.
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Son bien conocidas las estrategias desde afuera, a través de las relaciones
industriales, bienestar laboral y el sindicato. Donde la organizacion no se gestiona a
si misma y el trabajador no recibe las opciones de desarrollo, comunicacion y
desarrollo necesarias para impactar el desemperio.

El punto esencial de este modelo tradicionalista es la preocupacion por la
productividad y la eficacia y el desconocimiento del desarrollo del talento humano,
en contribucion a estos dos puntos primordiales. Es en este contexto que la gestion de
los Recursos Humanos es simplemente un apoyo (no estratégico), no alineado al
negocio, no impulsador del proceso productivo, sino que se centra en las funciones
operativas y funcionales, de acompafar y apoyar.

En conclusion en modelo tradicional centra los hechos sobre los
circunstanciales, en el dia a dia gestion humana sélo se encarga de apagar incendios
y dejando muy poco tiempo para la proyeccion y alcances del area.

3.1.4. Gestion de los Recursos Humanos como un proceso estratégico en las
organizaciones

Un modelo de gestion de los RRHH orientado a lo estratégico requiere
renombrar y redefinir conceptos tradicionales, un ejemplo de ello es como la jefatura,
cambia al concepto y al rol de lider, pues este es un impulsador de la dinamica de
mejoramiento continuo a traves del desarrollo de las personas. Circunscribirse en la
mejora bajo esta perspectiva implica tener en cuenta la participacion de los
colaboradores, la empresa y el entorno productivo, donde todos tienen una
participacion activa y compartida del negocio.

En este modo de gestionar los RRHH, los beneficios, normas, y autoridad se

convierten en una herramienta fundamental para reforzar la relacion laboral y no para
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definirla, “los acuerdos laborales se estructuran en funcidn de tres factores: ciclo de
vida de las prestaciones, ciclo de vida de un trabajador en la organizacion y vigencia
historica de lo acordado en la relacion con la supervivencia de la empresa”17 un
circuito integrado de la cadena productiva y sus intervinientes.

Los recursos humanos se abren paso entre todas las lineas posicionandose
como un elemento integrador del engranaje organizacional que no so6lo contribuyen
con la gestion administrativa de las personas, sino que se identifica con las visiones
de los negocios, para esta gestion estratégica el equipo responsable de los RRHH
debe concientizarse de tomar un rol activo en el desarrollo de la estrategia
corporativa, optando por mostrar los resultados de ello y en los términos gerenciales
que alli se suscitan. Citando a uno de los mayores influyentes en el desarrollo de la
Maestria de RRHH de la UBA, Luis Van Morlegan (2011) “Esta posicion permitira
defender mejor a los Recursos Humanos, para convertirlos en un recurso tan (sino el
mas) estratégico como los lineamientos financieros, comerciales o tecnoldgicos.
Claro que esta posicion que no se logra con sélo tener la intencidén de ocuparla. No
basta reclamarse como importante, sino que los demas piensen que lo es. Y para ello
hay que dominar los mismos temas, tener similares preocupaciones, manejar un
mismo lenguaje. Si el gerente de Recursos Humanos quiere convencer al empresario
de la impostergabilidad de acciones en el area, debera hacerlo logrando demostrar
que tales acciones son funcionales a la estrategia de negocio, generan eficiencia,
aumentan market share, logran rentabilidad y/o mejoran el retorno de la inversion de

los accionistas.”'8 Este rol se determina como dice el autor no sélo con la intension

17 PALACIO, Jaime Alberto. (2008). Al fin de cuentas ;qué hacemos en gestién humana? Medellin:
Digital Express Limitada. Primera Edicion. p. 25.
18 PEREZ VAN MORLEGAN, Luis, S; Ayala, Juan Carlos y otros. (2011). EI comportamiento de las

personas en las organizaciones. Pretience Hall- Person Education. Buenos Aires. p.8
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de llevar a cabo, sino con conocimiento e idoneidad de las practicas administrativas,
conversando con las diferentes de negocio y aportando resultados en términos de
rentabilidad, productividad y resultados medibles alineados a la estrategia.

En este sentido, la funcion de gestion de los RRHH pasa a ser un
acompariamiento del desarrollo de las personas y del cargo a través de la facilitacion
de los procesos humanos con lineas claras de la contribucién a la estrategia y al
negocio.

La capacidad organizacional de los RRHH hoy en dia se fuerza en poder
gestionar a las personas dentro de los activos intangibles y como tal convertirse en
uno de los mayores intervinientes de la ventaja competitiva sostenida, capitalizando
el valor potencial de la gente. Esta es una capacidad que responde a los intereses de
los duefios y accionistas de la compafiia, es clave para convertirse en verdaderos
socios estratégicos, como un area coautora en la formulacion de la estrategia, y
ejecutora de la misma.

3.1.5. La Gestion de los Recursos humanos como asesor externo

La gestion de los RRHH también pueden ser externos a la organizacion,
donde la figura de consultoria conocida como la “...actividad realizada por una
persona en relacién con otra, para ayudarle a aplicar los recursos necesarios que le
permitan resolver un problema”'® es (til porque se convierte en una mirada neutral y
objetiva para tratar temas puntuales de los procesos que atafien a la gestion de los
Recursos Humanos. Esta intervencion suele ser puntual y da respuestas en tiempo
real a los problemas que surgen al interior de la organizacion, mucho mas alla que

solo la administracion del personal, asesorando y aplicando métodos de operatividad.

19 RIBEIRO, Domingo Soriano. (1998). Asesoramiento en direccion de empresas. Espafia: Diaz de
Santos. p.9.
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Desde el punto de vista del asesoramiento externo, es una solucién hoy para
las empresas, que en sus areas internas y preocupadas por el desempefio operativo no
aportan valor y sumado a eso, son muchos los procesos por gestionar. En la practica
diaria surgen problemas y es en este escenario que aparece la consultoria para
desarrollar herramientas y experiencia en una vision que por ser externa no esta
sesgada y puede ser objetiva e interviniente, pasando a ocupar un lugar clave en los
procesos de toma de decision de las compafiias.

3.1.6. Definiciones basicas

En los diferentes procesos de la gestion de los RRHH se encuentran
conceptos que atraviesan de manera transversal, no solo la gestion de los Recursos
humanos sino que generan impacto en los procesos organizacionales, a continuacion
se describen brevemente estos intervinientes:
3.1.6.1. Cultura Organizacional

Teniendo en cuenta la amplitud de este concepto, se hace fundamental contar
con la claridad teorica respecto a lo que significa cultura organizacional, pues en
muchas ocasiones las empresas tienden a confundirlo con procesos que si bien hacen
parte o se relacionan con la cultura no la definen como lo son: clima organizacional,
bienestar, politicas, desempefio y estructura, estos conceptos que aun siendo
fundamentales para el conocimiento de la cultura organizacional no logran definir la
complejidad y riqueza que contiene este término.

Partiendo de la nocion de que cultura como la que “representa las normas
informales, no escritas, que orientan el comportamiento de los miembros de una

organizacion en el dia a dia y que dirigen sus acciones en la realizacién de los
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objetivos organizacionales”20, se pude plantear que es todo aquello que se genera

dentro de la dindmica social y las interacciones humanas en este contexto citado.

Asi mismo y partiendo de la premisa de que la organizacion es un espacio de
socializacion, como la escuela, la familia y deméas ambitos, pero en el cual las
personas permanecen gran parte de su tiempo, se debe reconocer todos aquellos
elementos que hacen parte de la dinAmica generada en una empresa, tales como
normas, valores, politicas, principios, estilo de comunicacion, liderazgo, entre otros,
impactan directamente en las configuraciones culturales. En este mismo sentido se
puede observar como dice Fred Luthans,21 que la cultura organizacional presenta
seis caracteristicas principales: 1) Regularidad en los comportamientos observados,
lo que se refiere al lenguaje comun, el cual contiene terminologias, rituales y
conductas que hacen parte de dicha interaccion; 2) Normas, entendiéndolas como los
patrones y guias respecto a la manera de comportarse; 3) Valores predominantes,
siendo aquellos que conforman la organizacion, y que a su vez caractericen el
comportamiento de sus integrantes; 4) Filosofia, relacionada al trato de empleados y
clientes; 5) Reglas, siendo los lineamientos de actuacion al interior de la
organizacion; y 6) Clima organizacional, el cual hace alusion a los sentimientos que

se transmiten y se generan en la dinamica organizacional.

Es asi como se debe reconocer en la cultura que existen aspectos subyacentes,
mientras otros son explicitos y faciles de observar. Razon por la cual pretender

realizar cambios culturales, implican en un primer momento conocer a gran

20 CHIAVENATO, ldalberto. (2007). Administracion en nuevos tiempos, Rio de Janeiro: Elsevier
Campus, (1999). p. 172. Citado por: CHIAVENATO, Idalberto. Administracion de recursos humanos.
México: Editorial McGraw Hill, Octava edicion., p. 84.

2L LUTHANS, Fred. (2002). Organizational behavior, Nueva York, McGraw — Hill Higher Education.
p.123. Citado por: CHIAVENATO, ldalberto. (2007)Administracion de recursos humanos. México:
Editorial McGraw Hill, Octava edicion., p. 85.
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profundidad todos los elementos que la conforman y particularizan dicha
organizacion, adentrarse en este andlisis sociologico para identificar esas

particularidades.

La cultura como principal articulador del accionar de la compafiia contempla
rasgos especificos, un modo de ser y hacer, son personalidades inmersas en un
contexto especifico que tienden a generalizar comportamientos, percepciones y
actitudes. Estas manifestaciones se pueden llegar a pesquisar a través de diagndsticos
que incluyan categorias de andlisis del real de la compafiia. Estos andlisis se llevan a
cabo cuando la compafiia se enfrenta a un proceso de cambio o de estilo, buscando

en el interior de la cultura generar adaptabilidad de sistemas u operaciones.

Si se parte de un diagndstico de la cultura organizacional, para implementar
un nuevo rumbo organizacional, cualquiera que fuere, se lograran cambios mas
duraderos, porque la empresa logra tener un autoconocimiento de las actuaciones

internas.

El anélisis cultural tiene como fin la basqueda de mejoras organizacionales,
por lo que se constituye un primer paso para viabilizar el cambio cultural en la
organizacion. Se trabaja con consenso por medio de la participacién, clima de

confianza y compromiso.

Sin embargo, la cultura no sélo puede facilitar la inmersion de un cambio,
tambiéen lo puede dificultarlo, sino se conocen sus intervinientes, que se sustrae del
analisis en dos ejes, la adaptacion al entorno y la integracion interna. “Se entiende

por integracion interna, la forma de organizacion que adopta una institucion, empresa
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u otra entidad para lograr una efectividad en su quehacer y un bienestar sostenidos
con vista a garantizar una adaptacion externa adecuada. Ambos conceptos, aunque

interdependientes, son diferentes.

La adaptacion externa comprende un conjunto de elementos que deben
compartir y suscribir el total de los miembros de la organizacion porque son
indispensables para enfrentarse con éxito al entorno. Entre ellas se encuentran: la
planificacion estratégica, la mision, los objetivos, los medios, los criterios de medida
y las estrategias de correccion —que se aplican cuando los objetivos no se

cumplen— entre otros.

La integracion interna involucra aspectos vinculados con la forma de relacién
interna entre los miembros de una organizacion, entre ellos: el lenguaje y sus
categorias conceptuales, los limites grupales y los criterios para la inclusion y la
exclusion de individuos, las formas de obtener y ejercer el poder y jerarquia, asi
como el sistema y las vias para recompensar y castigar actitudes, comportamientos,

acciones, etcétera??.

El anélisis interno es mas profundo, pero sienta las bases del caracter cultural,
en ambos andlisis se pueden lograr transformaciones si se tienen herramientas y
fundamentos adecuados para la captura de su esencia. De los factores internos vale
citar los siguientes: 1) Historia de la organizacion, 2) Sistema de valores corporativos
y sociales, 3) Sistema de creencias, 4) Tabues, miedos y comportamientos

inconscientes, 5) Conocimientos compartidos, 6) Normas, reglas y politicas, 7)

22 SALAZAR, José Guadalupe, Guerrero Julio y otros. (2009). Clima y cultura organizacional: dos
componentes esenciales en la productividad laboral. ACIMED v.20 n.4 Ciudad de La Habana. Texto
recuperado de: http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_arttext&pid=51024-94352009001000004
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Simbolos y signos, 8) Los ritos, rituales y liturgias o ceremonias, 9) Sabiduria
organizacional, 10) Elementos humanos, personalidades en inter-relacion, 11)Estilo

de liderazgo.

La cultura es un elemento complejo porque se remonta a la vivencia de las
personas en las organizaciones y como se puede ver este interjuego entre la cultura
deseada y lo que se gesta en el comportamiento como inconsciente colectivo, tiene
una particularidad como una huella para cada organizacion, suele tener también

ocultamientos y elementos no capturables a simple vista.

3.1.6.2. Clima Organizacional

Una forma de definir clima organizacional es basarse en las evidencias
existentes acerca del ambiente interno de los integrantes de una organizacién, se
relaciona directamente con aspectos tales como: la motivacion, la satisfaccion de las

necesidades, las relaciones, la comunicacidn, y el estilo de liderazgo.

Un estudio de clima define de modo circunstancial del estado de las personas
y de las relaciones en un entorno laboral. “El clima organizacional determina la
forma en que un individuo percibe su trabajo y su rendimiento, su productividad, su
satisfaccion, etc.”23 Esa contextualizacion de la persona dentro de la empresa, posee
unas caracteristicas bien definidas: es situacional, puede ser pesquisable a través de
la observacion y la investigacion, es variable, no es tan estable como la cultura, se

deja permear por cualquier circunstancia externa, se basa en la conducta de las

2 MARTINEZ GUILLEN, Maria del Carmen. (2003). La Gestion Empresarial Equilibrando
Objetivos y Valores. Madrid : Ediciones Diaz de Santos S.A,. p. 70.
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personas que hacen parte de ella, aptitudes y expectativas de la realidad social que lo

determinan y marca la pauta en la convivencia.

3.1.6.3. Descripcion de Cargos

La descripcion de cargos o puestos de trabajo o job descriptions es “Un
proceso que consiste en enunciar las tareas o responsabilidades que lo conforman y
lo hacen distinto a todos los demas puestos que existen en la organizacion. Asi
mismo, su descripcion es la relacion de las responsabilidades o tareas del puesto, la
periodicidad de su realizacion, los métodos que se emplean para el cumplimiento de
estas responsabilidades o tareas, los objetivos”24. Es decir que la componen criterios
de representacion de los asuntos importantes del cargo, por ejemplo las funciones
conducen a tener coherencia entre lo que realizan las diferentes personas con los
resultados esperados en cada area (cuando la empresa trabaja bajo un modelo
funcionalista), o del proceso (cuando la empresa se basa en una gestién por

procesos).

Dicha descripcion es un ejercicio que se releva inicialmente recurriendo a la
fuente directa, es decir los ocupantes del cargo, quienes dan cuenta de las tareas
especificas que realizan; fuente importante para dicho relevamiento también son los
jefes inmediatos, los cuales aportan la evidencia de los resultados esperados con la
ejecucion de determinadas tareas y todo estas actividades alineadas a la planeacién

estratégica en el aporte esperado para la estrategia del negocio.

24 CHIAVENATO. (2007) p. 226 - 227.



50

3.1.7. Atraccién y Seleccién de Personal

La seleccion de personal es definida por Chiavenato como: “...escoger entre
los candidatos reclutados los mas adecuados, para ocupar los cargos existentes en la
empresa, tratando de mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio del personal,
asi como la eficacia de la organizacion...”25, lo anterior implica tener en cuenta las
necesidades de la organizaciéon en cuanto al capital humano que requiere para el

logro de los objetivos.

El reclutamiento es un paso previo a la seleccion de personal, ambos forman
parte del proceso de integracion de las personas a la empresa y se complementan
entre si. El reclutamiento se enfoca hacia la divulgacion, requisicion, publicacion y
atraccion para abastecer una vacante en la organizacion. La herramienta principal
para el reclutamiento son los candidatos y su corresponsal interno el “job
description”, el perfil que dara cuenta de las caracteristicas que debe tener el el

candidato para pertenecer a la organizacion y para poder ejecutar la tarea.

La seleccion también “puede definirse como aquella actividad organizada
que, una vez especificados los requisitos y cualidades que han de reunir los
candidatos para determinadas labores, identifica y mide las cualidades actuales y
potenciales, las caracteristicas de la personalidad, los intereses y las aspiraciones de
los diversos participantes en el proceso, para elegir al que se aproxima mas al
profesiograma”26 en si misma la seleccion consiste en filtrar, clasificar y elegir el
candidato que mejor se adapte a la satisfaccion de las necesidades de la

organizacion, mediante técnicas y metodologias tales como: entrevista retrospectiva,

25 CHIAVENATO. (2007). p. 169.

% PORRET, Miquel Gelabert. (2008). Recursos humanos: Dirigir y gestionar personas en las
organizaciones: Espafia. Editorial Esic. p.160.
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entrevista de incidentes criticos, assesment center, pruebas psicotécnicas, de
conocimiento, entrevista abierta, entre otras, todas estas herramientas que dan

claridad, conocimiento y objetividad al selector de la eleccion final.

3.1.8. Capacitacion y Desarrollo de Personal

El desarrollo organizacional es un proceso que contiene en su analisis
diversas nociones del ambito del aprendizaje, el crecimiento, el desarrollo de carrera
el conocimiento como tal. En este proceso se pude encontrar la inclusién de aspectos
tales como: la capacitacion, la educacién, la gestion y la administracién del

conocimiento.

Algunos autores definen este proceso como “...un area genérica, llamada
desarrollo, que dividen en educacién y capacitacion: la capacitacion significa
preparar a la persona para el puesto, mientras que el propdsito de la educacion es
preparar a la persona para el ambiente dentro o fuera del trabajo”27. Haciendo
alusién a un concepto mas macro que contiene elementos que garantizan la
integralidad en los procesos de formacion de las personas que laboran al interior de

una organizacion.

En el caso de capacitacion “algunos especialistas consideran que la
capacitacion es un medio para desarrollar la fuerza de trabajo de las
organizaciones”28; otros autores con una vision mas holistica “...consideran que la

capacitacion sirve para un debido desempefio del puesto, asimismo extienden el

2 WHITEHILL Jr., Arthur M. (1955). Personnel relations. Nueva York: McGraw Hill. p. 121 — 151.
Citado por: CHIAVENATO, Idalberto. (2007). Administracion de recursos humanos. México:
Editorial McGraw Hill. p. 385.

28 YODER, Dale. (1956). Personnel management and industrial relation. Englewood Cliffs: Prentice
Hall. Cap 9. Citado por: CHIAVENATO, Idalberto. (2007) Administracién de recursos humanos.
Meéxico : Editorial McGraw Hill. Octava edicion. p. 385.
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concepto a un nivel intelectual por medio de la educacion general”29. Es de esta
manera, como la capacitacion tiene una relacion directa con las habilidades,
destrezas, conocimientos y aspectos que requiere fortalecer, desarrollar o aprender un
individuo para desempefiarse de manera adecuada en un puesto de trabajo
especificamente o para ir asumiendo nuevos retos dentro de la misma organizacion

que le impliguen un aumento de jerarquia o la asuncién de proyectos.

En el caso de la educacion, se puede decir que se incluye una vision y
desarrollo mas integral, y que “con frecuencia, se realiza basada en el concepto de
universidad corporativa, la cual mas bien representa un proceso, una mentalidad, un
estado de animo generalizado, que un lugar fisico o una entidad concreta en términos
estrictos”30. Es en este sentido la educacion es entendida como una vision mas
amplia de lo que es el aprendizaje de las personas, impactando &mbitos tales como el
relacionamiento, el contexto social, los proyectos personales y su relacion con el

contexto laboral.

Por otro lado la gestion y la administracion del conocimiento®...se refiere a
crear, identificar, integrar, recuperar, compartir y utilizar el conocimiento dentro de
la empresa”3!, aspecto que es novedoso dentro del &mbito organizacional, deviene de
los procesos de capacitacion y desarrollo, se adentra a los conocimientos internos,
recae sobre lo que se transmita 0 se gestione por parte de la organizacién en las
personas, resalta de manera explicita el rol activo de los individuos que la

conforman, reconociendo la participacion de ellos en la creacion, identificaciéon y

2 WAITE, William. (1952). Personnel administration. Nueva York: Ronald Press. p. 219 — 240.
Citado por: CHIAVENATO, Idalberto. (2007). Administracion de recursos humanos. México :
Editorial McGraw Hill. Octava edicion. p. 385.

%0 CHIAVENATO, Idalberto. Administracion de recursos humanos. México : Editorial McGraw Hill.
Octava edicion, 2007. p. 405.

31 CHIAVENATO. (2007) p. 409.
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socializacion de conocimientos internos, que si bien muchas veces son propios de un
puesto de trabajo, son las personas las que hacen que éstos cobren vida y generen
valor agregado a las diversas actividades realizadas al interior de una organizacion.
Un ejemplo de ello son los manuales de procedimientos, que son relevamientos
generados en el interior de una tarea, pero que mirandolo en un todo, dejan
articulados los conocimientos que son propios de cada empresa. Sin ellos puede
ocurrir que las experiencias nefastas, fracasos o problemas se repitan, como dice el

viejo adagio, “el hombre que no conoce su historia tiende a repetirla” (Cicerdn)

Incluyéndose dentro del concepto de desarrollo las nociones de capacitacion,
educacion y administracion de conocimientos, se puede concluir como este proceso
contiene esferas que logran enlazar varios aspectos: la importancia de alcanzar los
objetivos de la empresa, la adquisicién de nuevos conocimientos, la generacion de
practicas y conductas requeridas por la organizacion, la obtencion de mejor
desempefio en los puestos de trabajo, la ampliacion del impacto formativo en nuevos
ambitos tales como el personal y social, y la contribucion al incremento de la
productividad, el impacto en la motivacion del colaborador por sentirse realizado, el
poder emprender una carrera dentro de la empresa con la asuncion de nuevos
desafios y el reconocer el ser humano como un elemento que trasciende, crece y se

desarrolla en el contexto laboral.

3.1.9. Evaluacion de Desempefio

La evaluacién de desempefio es un elemento fundamental en las
organizaciones, porque es un punto de feedback, orientando la labor del colaborador

identificando el logro de los objetivos. Segin Chiavenato esta puede ser definida
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como: “Una apreciacion sistematica de como cada persona se desempeia en un
puesto y de su potencial de desarrollo futuro. Toda evaluacion es un proceso para
estimular o juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona”?. Lo
anterior da cuenta de los puntos que se pueden identificar en la evaluacion para
resaltar el buen rendimiento y descubrir cuales son los aspectos a mejorar de acuerdo

a las falencias en el logro de los objetivos y metas planteadas.

La evaluacion de desempefio es conocida también como: evaluacion de
méritos, evaluacion de los empleados, informes de avance, evaluacién de la
eficiencia en las funciones, valoracion, entre otras denominaciones, estas son
diferentes formas de nombrarla pero que finalmente tienen el proposito de evaluar y
descubrir los potenciales de cada empleado para que esto contribuya de forma

positiva a la organizacién y se vea reflejado en la productividad.

Dicha evaluacién es realizada de manera formal o informal, con cierta
periodicidad que se estipula en cada empresa. Sea cual fuere el método establecido,
las pautas para su realizacion y su regularidad, es un elemento fundamental para la
organizacion, porque le permite identificar problemas y dificultades, niveles de
motivacion, potencial de los empleados, lo que brindara estrategias para realizar una
gestion adecuada dentro del &rea de RRHH y sobre todo para aportar soluciones a las

necesidades identificadas a través de otros procesos, por ejemplo la capacitacion.

Existen varios métodos de evaluacion: uno de los mas conocidos es la
evaluacion de desempefio por objetivos (EPO); “La evaluacion del desempefio puede

Ilevarse a cabo atreves de técnicas 0 métodos que varian de una organizacion a otra

2CHIAVENATO. (2007). p. 243.
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de acuerdo con los objetivos trazados y a las politicas de aplicacion del personal que
se manejan a nivel interno”3* La evaluacion 3602, 180°, entre otros. Los métodos, las
técnicas y las herramientas definidas para tal fin son definidos por cada organizacion

segun sus necesidades y visiones.
3.1.10. Remuneracion de Personal

El salario para las organizaciones representa gastos a corto plazo por el
desembolso monetario constante, pero a largo plazo se convierte en una inversién
que busca obtener un mejor rendimiento por parte de los colaboradores la cual se

evidencia en la productividad.

La remuneracion de personal “Se refiere a la recompensa que el individuo
recibe a cambio de realizar las tareas de la organizacion. Se trata, basicamente, de
una relacion de intercambio entre las personas y la organizaciéon. Cada empleado
negocia su trabajo para obtener un pago econdmico y extraecondémico. La
remuneracion econéomica puede ser directa o indirecta.”3* A partir de la definicion
anterior se hace relevante aclarar lo que significa la remuneracion directa e indirecta.
Segun Victoria Fernandez®: la remuneracion econdmica directa es la compensacion
que el empleado recibe y que se desprende de las clausulas del contrato, comprende
salario, comisiones y premios, mientras que el salario indirecto incluye: vacaciones,

bonos, horas extras, entre otros.

3 GONZALEZ ARIZA, Angel Ledn. (2006). Métodos de compensacion basados en competencias.
Bogota: Ediciones Uninorte. p.252.

3 CHIAVENATO. (2007). p. 283. Administracion de recursos humanos

% FERNANDEZ DE TEJADA MUNOZ, Victoria. (2010). Derechos humanos y relaciones laborales.
Espafia: Netbiblo. p. 110.
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En sintesis la remuneracién es uno de los factores mas motivadores para las
personas en su desempefio laboral, pues es el medio primordial que permite satisfacer

necesidades basicas y acceder a una adecuada calidad de vida.

Establecer los salarios para el personal de una empresa implica hacer
evaluacion y estudio de las cargas y responsabilidades de los diferentes roles,
buscando una retribucion justa y que compense los esfuerzos que cada miembro
aporta a la organizacion. Al interior de las empresas se definen las politicas
salariales, los acuerdos, las escalas salariales, las paritarias y los criterios a tener en
cuenta pueden ser estudio de cargas, referencias externas que se toman en
consideracién frente al contexto como el incremento de anual, la comparacion del

mercado de la mano de obra y la ley.

Existen otros planes de beneficios incluidos como un paquete integral en el
salario que hacen atractivo al cargo, bonos, comisiones, alimentacion, transporte,
participacion en las utilidades, entre otros. Acuerdos que se hacen entre las partes
para estimular al colaborador al ejercicio motivado de sus actividades y

responsabilidades.

3.1.11. Bienestar Laboral

Podemos determinar que bienestar laboral es un area que cobra gran
importancia para el trabajador, ya que el objetivo que se impone esta area es
propender por un mejor estar de las personas en su contexto laboral y el impacto

generado se traduce en una mejor calidad de vida.

Bienestar laboral busca satisfacer a través de diferentes programas las

necesidades personales y familiares de los empleados, con ellos lograr el
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mejoramiento de sus condiciones de vida y de ese modo aportar una mayor
motivacién para un mejor desempefio. Dicha funcion es descrita por José Castillo
Aponte es estos términos “...la funcidn de bienestar laboral es considerada como la
creacion y manejo de un conjunto de servicios que la empresa coloca a disposicién
del trabajador y su familia, de forma gratuita o semi-gratuita, con el proposito de
satisfacer sus necesidades basicas.”®® Logrando el bienestar laboral por medio de la
proteccion de los derechos o intereses sociales de los empleados, con el propdsito
claro de incrementar los niveles de satisfaccion, calidad, eficiencia, identificacion

con su trabajo y en consecuencia el logro de los objetivos.

Todo esto tiene relacién directa con lo que propone el autor Jaime Alberto
Palacio en el libro al fin de cuentas ¢qué hacemos en gestion humana? el cual plantea
que “...no basta con hacer una tarea de mantenimiento hacia el estar-bien, para
asegurar la afiliacion y la pertenencia del trabajador con la empresa; hay que
asegurar un crecimiento armonico e integral del grupo familiar hacia un mejor vivir,
razén de ser de la compaiiia...”.3” No basta solo con brindar Gnicamente beneficios
econdmicos, sino también implementar actividades orientadas al crecimiento y
bienestar del ser humano en sus necesidades bioldgicas, psicolégicas, sociales y
familiares, siendo este ultimo grupo un componente de relevancia en el que se
enfoque ésta area generando impacto en los grupos de interés de la organizacion y

contribuyendo directa e indirectamente con la responsabilidad social empresarial.

%6 CASTILLO Aponte, José. (2006). Administracion de personal: Un enfoque hacia la calidad.
Bogota: Ecoe Ediciones. p.250.
STPALACIO. (2008). p. 72.
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3.1.12. Cambio Organizacional

Los procesos de cambio siempre estdn presentes en las organizaciones,
precisamente porque el entorno es cambiante y la organizacion que quiera surgir
dentro de la dinamica de crecimiento debe adaptarse a este fendmeno. Lo nuevo, lo
cambiante y la ruptura de paradigmas le generan al ser humano retrocesos y defensas
ya gue tiene que elaborar un pequefio duelo por perder un lugar, un concepto, una
perspectiva, unas bases y moverse a un lugar desconocido, fuera de su zona de
confort (lo conocido) un ejemplo de Palacio es “...si durante una reunién en la que se
anuncia un cambio importante un individuo o incluso un grupo entero muestra una
variedad de mecanismos inconscientes de defensa. Tal vez el grupo, en lugar de
trabajar racionalmente sobre la forma de realizar el cambio, adoptard un
comportamiento de <<luchar o escapar>> (poniéndose a la defensiva y evitando la
cuestion)”®, por tal motivo los procesos de cambio deben incluir una preparacion,
sensibilizacion y escucha, tomando en consideracién las emociones, pues la Gnica
forma de vencer las resistencias es no acallarlas, por lo que es pertinente brindar un
espacio para socializar los miedos y las ansiedades presentadas por los ejecutores del

cambio.

Del cambio a la trasformacion hay un paso muy importante, dicha transicion
advierte un proceso psicolégico para entender un sinnimero de situaciones, en su
mayoria paradigmaticas, que generan miedos, el paso quizd sea nombrarlos y

desmitificarlos, porque se puede equiparar al caso de un consultante en terapia

3 MARSHAK, Robert J. (2007). Cambio organizacional: trabas, contratiempos y dificultades mas
habituales. Barcelona : Ediciones Deusto. p. 30.
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clinica, cuando a través de la palabra rompe la resistencias de: no conocer, no poder,

no querer.

Para que se geste un proceso de cambio es necesario “...brindar las siguientes
condiciones a las personas: Conseguir que abracen el cambio... Aprender a convivir
con la incertidumbre... Aprender a ampliar su red de relaciones... Aprovechar todas
las oportunidades para aprender... Desarrollar una perspectiva diferente de la
carrera... Agregar valor... Estar atento a la tecnologia... Cambiar expectativas
respecto al empleo”.* Todos son elementos presentes en las relaciones humanas se
interiorizan en una gestion del cambio. Donde se brindan las herramientas necesarias

para la adaptacion a lo nuevo, acompafiados de otros procesos como la capacitacion.

3.1.13. Desarrollo Organizacional

El concepto de desarrollo organizacional Segun Blake y Mouton en su
modelo GRID es “...un modo sistematico de alcanzar un ideal de excelencia
corporativa” 4 este se vincula con los conceptos de capacitacion, cambio y capacidad
de adaptacién al cambio que tenga la organizacion, pues cuando se busca un
desarrollo hay un proceso que implica cambios constantes, lo cual le exige a las
personas también un proceso de asimilacién frente a los nuevos elementos

incorporados en la organizacion.

Es importante resaltar que el desarrollo organizacional implica un proceso de
tres etapas fundamentales: “recopilaciéon de datos, diagnéstico organizacional y

accion de intervencion. Entre las técnicas de intervencion las mas importantes son: la

% CHIAVENATO (2007). p.435, 436.
4 BLAKE Y MOUTON. Citado por: ACHILLES DE FARIA, Fernando. (2004). Desarrollo
Organizacional: Enfoque Integral. México: Editorial Limusa. p.27.
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retroalimentacion de datos, el desarrollo de equipos, las reuniones de confrontacion,

el entrenamiento de la sensibilidad y la consultoria de procedimientos” *

Podriamos decir entonces que el desarrollo organizacional, tiene como
finalidad implementar cambios para que la organizacién tenga las herramientas para
asimilar los nuevos desafios del entorno productivo y deben saber como abordarlos

para ser competitivas y permanecer en el tiempo.

3.2.  Historia del concepto de competencias

La palabra competencia deviene etimoldgicamente del latin competentia, que
significa “aspirar, ir al encuentro de, buscar o pretender algo al mismo tiempo que
otros™? Y La composicion de la palabra es el “prefijo con (Entero, junto, por
completo), el verbo petere (Dirigirse a, buscar, atacar, pedir), el sufijo nt (Que
significa agente) y el sufijo ia (Que significa cualidad) aca se interpreta como
direccién hacia algo. El significado de la palabra segun el diccionario de la REA
significa “pericia, aptitud o idoneidad para hacer algo o intervenir en un asunto
determinado” 3, como concepto la competencia se uso inicialmente en las ciencias

humanas y la educacion.

La pesquisa historica aparece primero en la sociologia, con Talcott Parsons en
1949, realiza un gran aporte al tema de competencias al elaborar un esquema
conceptual describiendo que “la competencia en el dominio del conocimiento y las

técnicas para su desarrollo eran de suma importancia para aquellos que tienen el

4 CHIAVENATO. (2007). p. 438.
42 Diccionario de Etimologias.(2000). Titulo recuperado: http://etimologias.dechile.net/?competencia
43 Real Academia Espariola (2001). Titulo. Recuperado: http://www.rae.es/rae html
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privilegio de contar con una posicién académica, y qué la competencia conlleva la
obligacion de ser integro”** introduciendo variables para la valoracion como de las

personas.

Pasados casi diez afios de ese aporte, en 1958, Atkinson realiz6 un aporte
fundamental para los hallazgos posteriores del término competencias en el ambito
laboral, su teoria de la motivacion al logro la proponia “...como resultado de una
relacién conflictiva en que las sefiales asociadas con competencia, en relacién a un
estandar de excelencia, evocan expectativas de éxito y temor al fracaso”*® Hasta el

momento la competencia estaba muy orientada a la educacion y a la sociologia.

Una introduccion importante es atribuida al psicélogo y profesor de Harvard
David McClelland en 1973, propuso que para el éxito en la contratacion de una
persona, no eran suficientes el titulo que presentara y el resultado de las pruebas
psicoldgicas a las que se sometia. McClelland afirmaba que desempefiar bien el
trabajo dependia mas de las caracteristicas propias de la persona que de sus
conocimientos, curriculo, experiencia y capacidades, define las competencias como
“los pensamientos y/o comportamiento de una persona que hacen que su desempefio
sea superior comparado con el desempefio promedio™*® identifica que toda persona
tiene capacidades, referidas a lo que la persona es capaz de hacer, no en un contexto.
Sale a relucir en su teoria el grado de cualificacion de las personas, su talento para el
quehacer; sus habilidades, destrezas, capacidades de indole genérico o especifico

sumando a ello voluntad y la motivacion, fundamentales para definir los

4 GLASSICK, Charles, Mary Taylor y Gene I. Maeroff. (2003). La valoracion del trabajo académico.
Coleccidn Biblioteca de la Educacion Superior. México: ANUIES. p.99.

4% HERNANDEZ, Marisela Gonzélez. (2002). Motivacién animal y humana. México: Editorial
Manual Moderno. p. 297

4% SARACHO, José Maria. (2011). Talento organizacional. Santiago de Chile: Ril editores. p.92
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componentes que debe tener un miembro de la organizacion: cualificacion, talante y

motivacion.

3.3.  Definicion de competencias

Comprender el concepto de competencias, implica tener claridad acerca de
cada uno de los aspectos que lo componen, pues como se esboza en las definiciones
que se expondrédn a continuacion, este término implica tanto aspectos explicitos

como subyacentes, propios del ser humano:

. “White (1959), define la competencia como la capacidad de un

organismo para interactuar con su medio de manera eficaz.

. Boyatzis (1982) las define como una caracteristica subyacente en una
persona, que estd causalmente relacionada con una actuacion exitosa en un puesto de

trabajo.

. Ruiz Pérez (1991), la define como un conjunto de conocimientos,
procedimientos, actitudes y sentimientos que intervienen en las mdultiples

interacciones que realiza el sujeto en su medio y con los demas.

. Rodriguez y Felit (1992), indica que ser competente en un ambito,
supone poseer un repertorio de respuestas, pertinentes para situaciones que en una
elevada secuencia son nuevas; poseer un conjunto de conocimientos, procedimientos

y actitudes que permitan una practica auténoma.

. Ansorena Cao (1996), las competencias son una habilidad o atributo

personal de la conducta de un sujeto, que puede definirse como caracteristica de su
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comportamiento, y bajo la cual, el comportamiento orientado a las tareas puede

clasificarse en forma logica y viable.

. Claude Levy Leboyer (2003), una competencia es un conjunto de
conductas organizadas, en el seno de una estructura mental, también organizada y
relativamente estable y movilizable cuando es preciso. Las competencias implican
una experiencia y un dominio real de la tarea. Lo que consagra la posesion de la
competencia se alcanza cuando el trabajo se hace mas automatizado y menos

dependiente de un control cognitivo permanente.

. José Maria Saracho (2005), las competencias resultan en una
descripcion de caracteristicas o combinacién de caracteristicas personales asociadas a
ciertos comportamientos especificos, agrupados por niveles, que al realizarse en los
niveles superiores causan un desempefio sobresaliente. Las competencias implican

un saber, un poder, y un querer hacer, (Conocimientos, habilidades y actitudes)™*’ .

Haciendo una sintaxis de las definiciones mencionadas anteriormente, se
puede decir que las competencias poseen aspectos tales como, conductas observables
y medibles que pueden ser identificadas, valoradas, desarrolladas, potencializadas y
modificadas, buscando que la persona tenga un mejor desempefio en el logro de los

objetivos del cargo y la organizacion.

Si bien, se evidencia que las competencias incluyen aspectos
comportamentales, emocionales y cognitivos, se puede plantear que dicho concepto

enmarca la integralidad del ser humano, permitiendo su potencializacion no solo en

47 VELASQUEZ, Ana Cenaida . Gestion del talento humano basado en competencias. Medellin :
Basado en documento realizado en ASPORT Ltda., por Ana Cenaida Velasquez y Sylvia Elena Vélez.
2006. P. 32.
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el campo laboral, sino también en el personal. Precisamente sera esta nocién la que
garantizara que la gestion de los Recursos Humanos basada en el modelo de
competencias, que se centre en el desarrollo de habilidades, destrezas, conocimientos

y comportamientos, aportando de ese modo al logro de los objetivos estratégicos.

Es fundamental tener presente, que las competencias, asi como tienen
aspectos explicitos que son facilmente observables, cuentan con otros aspectos
subyacentes que hacen parte de la personalidad de cada sujeto, lo que quiere decir
que una organizacion que decida adoptar este tipo de modelos debe concientizarse de
la importancia de la individualidad y las contribuciones otorgadas por cada

colaborador.

Finalmente la definicion de competencias que aca se propone es: el producto
comportamental observable que surge de aspectos conscientes e inconscientes
relevantes en una estructura mas o menos estable de personalidad, que lleva al sujeto
a desarrollar una tarea con éxito, una vez alcanzado el poder hacer, querer, ser y

conocer.

3.4.  Gestion por competencias

Poder definir el concepto la gestién por competencias, y con ello lo que
implica la gestion de los Recursos Humanos bajo este modelo, requiere en una
primera instancia realizar una ubicacion historica y social respecto a la manera de
como surge este paradigma; y es que como se ha analizado anteriormente, el
contexto organizacional ha atravesado diversas etapas, cada una de ellas coherente
con la realidad del entorno y época. En cada una de estas etapas de evolucion se ha

evidenciado concepciones Yy percepciones del mundo laboral, la dinamica
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empresarial y los ejes de la relacion de trabajo, que han determinado el rol que los
procesos de gestion de los Recursos Humanos asumen al interior de una

organizacion.

La concepcion de gestion de Recursos Humanos, hoy bien llamada Gestidn
humana o gestion del talento humano, actualmente atraviesa un espacio de cambio y
de transformacion, pues el desarrollo tecnologico y el reconocimiento de los
derechos de ley, demuestran que cada vez mas el recurso humano se reconoce como
clave para sostener el desarrollo de las naciones. Hoy en dia varios autores coinciden
en sefialar actualmente se evidencia una revolucion en la Gestion de RRHH, son
nuevos desafios los que atafien a los responsables de este proceso “los profesionales
de Recursos Humanos se estan convirtiendo en disefiadores de espacios de

innovacion y colaboracion.”*®

Paulatinamente las organizaciones revalGan la vision del ser humano como
empleado, reconociéndolo como aquel ser que contiene talentos, potencialidades y
competencias que son seguramente de gran utilidad para la misma empresa. Esta
postura acarrea una responsabilidad en cuanto a al manejo de la informacion del
medio, la importancia de la innovacion y los nuevos desarrollos, ademés de la
necesidad de poder ser competitivos en un voraz mercado que busca alternativas para
sobresalir por encima de sus competidores, alternativas marcadas por la calidad, el

servicio y la misma productividad.

Todas estas transformaciones hacen que se realice una re significacion de

aquello que Jaime Alberto Palacio denomina las relaciones de trabajo. En este nuevo

4 POMARES, Alicia. (2015). Conectar talento, proyectar eficacia. Espafia: Profit Editorial. p. 2.
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modelo, este autor plantea la construccion de un marco de los RRHH “coherente con
el direccionamiento estratégico empresarial y en general, con la estrategia del

9549

negocio”™* , que permita “descubrir el sentido del trabajo con las personas y el papel

que cada uno de los empleados juega en la consecucién de los logros

organizacionales™,

Se puede observar entonces, como esta re significacion del modelo de gestion
de RRHH, dentro de las necesidades presentadas por el contexto actual, centra gran
parte de su mirada en dos focos: las personas como seres con potencialidades y
competencias; y las personas como ejes fundamentales para el cumplimiento del

direccionamiento estratégico.

Esta nueva mirada, introduce cambios en concepciones fundamentales del
campo organizacional, pues como lo menciona Marcelo Andrés Saravia®!, seran 3 los
momentos que permitiran entender en el contexto empresarial lo que es un modelo de
competencias laborales: 1) El pasaje de la tarea y la funcion a la de los procesos; 2)
El pasaje de la destreza y la capacidad a la competencia y 3) influencia de la

tecnologia en el desarrollo del pensamiento.
3.4.1. El paso de latareay la funcion a la de los procesos

Pasar de un modelo funcionalista a un modelo de gestion por procesos,
implica cambios organizacionales que se ven reflejados en la estructura
organizacional, en el direccionamiento estratégico y en la manera como se lleva a

cabo la produccion o generacion de servicios organizacionales. En la parte humana la

49 PALACIO. (2007). p. 41.

% PALACIO. (2007). p. 41.

SISARAVIA GALLARDO, Marcelo Andrés. (2005). Recursos humanos en el siglo XXI:
Competencias laborales para la productividad. Bolivia. Editorial MASG. Primera Edicion. p.10
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gestion por procesos transforma de manera radical el rol de las personas como
empleados, de los jefes como lideres y del nivel de responsabilidad generado en cada
uno de los procesos para los actores implicados. Es de esta manera como la gestion
por procesos empieza a empoderar cada vez mas a las personas, en cuanto a la
importancia y responsabilidad que cada una de ellas asume para poder contribuir al
logro de un objetivo comun, que contiene cada una de las actividades y procesos. En
esta misma dinamica, el poder transformar un insumo o servicio que ha entrado a un
proceso, en una salida coherente con las necesidades del cliente, otorga a las
personas un papel de transformacion y de cumplimiento de determinadas tareas

acorde a las habilidades y destrezas de cada individuo.

3.4.2. El paso de la destreza y la capacidad a la competencia

En el contexto organizacional se empieza a comprender el ser humano como
aquel ser integral, que mas que una destreza 0 una capacidad, tiene diversos
componentes del ser, hacer, saber, entre otros, siendo asi pieza fundamental para el
logro de los objetivos organizacionales. Es por ello que se trasciende de conceptos
que simplificaban anteriormente a todo el sujeto, retomando la denominacion de
competencia, como aquella que implica un aspecto de un individuo, abarcando tanto
aspectos subyacentes como aspectos que se evidencian en los comportamientos. Se
empieza entonces a pensar que “son las personas las que crean trabajo, reconvierten
organizaciones, desarrollan nuevas lineas de crecimiento; la empresa hoy se deja
Ilevar por la vision y potencial de su personal, contrariamente a la gestion tradicional

restrictiva”®?.

52 SARAVIA. (2005).p. 6.
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De este modo, el termino competencias hace trascender la vision que hasta
dicho momento se tenia del individuo, pues este enfoque de la gestion humana
basada en competencias centraliza su atencion en el desarrollo de las potencialidades
del empleado, como ser humano que contribuye al logro de diversos aspectos del

direccionamiento estratégico.

3.4.3. Influencia de la tecnologia en el desarrollo del pensamiento

Con la globalizacion son varios los cambios culturales que se generan en las
distintas sociedades, lo que lleva a que las organizaciones empiecen a valorar la
inteligencia y los conocimientos como dos recursos de gran importancia para
potencializar el desarrollo tecnolégico, la flexibilidad a los nuevos requerimientos
del entorno y la misma industria. Es precisamente de esta manera como Marcelo
Saravia plantea que “el profesional actual debe anticipar cambios y coyunturas,
producir creativamente nuevo conocimiento, generar procesos de produccion de
bienes y servicios cada vez mas modernos, rapidos y cdémodos para el cliente.
Igualmente requiere estar en sintonia permanente con la tecnologia; disefiando nueva

tecnologia, aplicandola creativamente a diversos campos, etc.”,

Es de esta manera, como la gestion por competencias es el resultado de la re
significacion de asuntos sociales y empresariales, que obligan a las organizaciones a
considerar al empleado como un ser humano integral, con capacidad de dar mucho
mas que simples respuestas a estimulos e instrucciones. La gestion por competencias,
se convierte entonces, en la manera de conocer, identificar, desarrollar y
potencializar al ser humano en su integralidad, valorando su contribucién en el logro

de objetivos estratégicos.

53 SARAVIA. (2005).p.7
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3.5.  Modelo de gestion por competencias

El modelo de gestion de competencias parte de la premisa de que es posible
administrar el activo intelectual e intangible que representan las competencias en las
personas. Existen en este sentido diversos modelos de competencias, los cuales
responden a necesidades y estilos especificos de gestionar las competencias y el

talento humano al interior de una organizacion.

Segun José Maria Saracho, “para gestionar las competencias de la totalidad
de las personas de una organizacion es preciso aplicar, no uno, sino tres modelos de
competencias distintos™* . Estos modelos a los cuales el autor hace alusion son los

siguientes:

. El modelo de competencias distintivas, creado y desarrollado por
McClellan: Este modelo que hace hincapié en las personas, se basa en la premisa de
que éstas cuentan con caracteristicas que facilitan el desempefio exitoso, por lo que
identificar estas competencias permite la atraccion, desarrollo y retencion de las
personas que garantizaran este desempefio esperado por la organizacion. Es en este
sentido que “...una competencia €s una combinacion de caracteristicas que le
permite a alguien comportarse de cierta manera para conseguir unos resultados
extraordinarios o de nivel superior”® . La metodologia utilizada por este modelo
consta de las siguientes fases: establecer criterios a partir de un estado actual, que
den cuenta de un estado futuro deseado; identificar personas que cuentan con
caracteristicas dentro de su desempefio que permiten la obtencion de resultados

sobresalientes en la organizacion; identificacién de comportamientos y conductas de

% SARACHO, José Maria. (2005). Un modelo general de gestién por competencias. Chile. Editorial
RIL. Primera Edicion. p. 27.
% SARACHO. (2005). p.27.
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personas con desempefio exitoso, desempefio promedio, y hasta bajo; realizacion de
escalas por nivel de una misma competencia; reduccion o eliminacion de brechas

comportamentales, en aquellas personas con desempefio promedio o bajo.

. El modelo de competencias genéricas, creado y desarrollado por
William Byham: La premisa de este modelo se sustenta en el comportamiento,
explicando que hay caracteristicas en las personas ocupantes de puestos de trabajo
similares, en organizaciones similares, que facilitan el buen desempefio. Estos
fundamentos se basan en el benchmarking de buenas précticas. Es asi como “una
competencia es una conducta o combinacién de conductas que, si se realizan de una
manera determinada, permitirdn a cualquier persona que ocupe un rol llegar a unos
resultados estandar que la organizacion requiere de dicho rol”®®. La metodologia
utilizada por este modelo consta de las siguientes fases: seleccién de empresas de un
mismo sector econémico o productivo; identificacion de mejores précticas de cada
rol o puesto de trabajo; generalizacion de las conductas identificadas en estos cargos;

se presenta una definicidn genérica y no por escalas de las competencias tratadas.

. El modelo de competencias funcionales, creado y desarrollado por
Sydney Fine: Este modelo se fundamenta en la nocién de desempefio, planteando que
las competencias son los requisitos minimos que se requieren para el logro de los
resultados esperados. En este sentido ““... una competencia es una funcion, es decir,
una competencia involucra personas, comportamientos y recursos combinados de
una manera tal que a partir de ellos la organizacion obtiene unos resultados

determinados”’. La metodologia utilizada por este modelo consta de las siguientes

5 SARACHO. (2005). p.35.
57 SARACHO. (2005). p.35.
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fases: Reconocimiento de cadena de valor y mapa de procesos de la organizacion;
identificacion de resultados generados por cada proceso; se desagrega mediante un
panel de expertos el resultado, teniendo en cuenta las unidades funcionales de la
empresa; se logra establecer la relacion de cémo los resultados mayores son
generados por el logro de resultados menores, tratando de desagregar dicho resultado
lo méximo posible; los resultados mas minimos realizados por una persona, se
traducen en conductas que los individuos deben realizar para obtener el minimo

desempefio esperado por quienes ocupan un cargo en especifico.

Adicional a estos 3 modelos planteados por Saracho, hay otros que son de

comun mencién en este tema:

. Modelo conductista: modelo que “se centra en identificar las
capacidades de fondo de las personas que conlleva a desempefios superiores™® |

incluyendo asi el modelo de competencias distintivas y genéricas.

. Modelo constructivista: el cual define “competencias a partir del
analisis y proceso de resolucién de problemas y disfunciones que se presentan en la

organizacion™® | incluyendo el modelo de anélisis funcional.

Los modelos de gestion por competencias, evidencian el enfoque de los autores que

hara también foco la organizacion que decida implementarlo:

Modelo de competencias distintivas: Hace hincapié en los criterios de éxito, el
método de identificacion de competencias se desarrolla a partir de entrevistas de

eventos y su andlisis conductual, desde la direccion estratégica se hacer una bajada

58 SARACHO. (2005). p. 29.
59 SARACHO. (2005). p. 29.
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en cascada de los comportamientos deseados a los demas niveles de la cadena de
mando. Se halla sobre la base de una organizacion que se identifica los roles claves y
a partir de este construye el modelo. Es el mas aplicado a la estrategia porque suele
identificarse las competencias en el nivel jerarquico de las lineas mas altas y
decisivas del negocio que son quienes administran el direccionamiento estratégico y
su implementacion va desde las dimensiones, va desde el comportamiento mas
sobresaliente hasta la sintaxis de las caracteristicas personales que se ponen en

préctica para el desempefio exitoso.

Modelo de competencias genéricas: Se orienta sobre los ejecutores de las estrategias,
los mandos medios, quienes componen el respaldo a la estrategia y conocen bien el
desempefio operativo, su relevamiento es a través de entrevistas de incidentes criticos
con la generalidad de los cargos y el perfil de los mismos. Es una taxonomia de las
competencias porque se categorizan y se agrupan por parametros comunes, con el
criterio de criticidad de cada una de las competencias. El aspecto que se resalta es el
entorno y la frecuencia del comportamiento en términos de competencia, con
miramientos a lo que se requiere para adaptarse al mercado que constantemente

cambia.

Modelo de competencias funcionales: Aporta la vision de la tarea, de la
especificidad, de ir de lo mas macro a lo mas micro, es decir desde la base
especificando las actuaciones en términos de competencias. Se desagregan las
grandes funciones, en funciones mas concretas y luego en funciones realizadas por
un solo individuo. Como modelo funcionalista no visualiza a la persona sino a la

contribucion especifica a la cadena de valor, en términos de criterios de desempefio.
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Es util para estandarizar resultados y para fusionarse con otros modelos de gestion

procesual o de control.

A continuacion se evidencia como Saracho. (2005) resalta las fases de

implantacion del modelo de competencias segln el constructo tedrico.

DISTINTIVAS GENERICAS FUNCIONAL
Anaiss estratégco Selecoion de empresas exitosas Andisis del proceso productive y
1 getarminacion de trecha por industna determinacon de la cadena g2
vaior
ldensficacion de personas de idantificacion de mejoras practcas identificacion de las funciones del
" desempeno supanor por puesto'rol Procaso y sus correspondentes
resuitados
Determinacidn de critenios para la identificacion ce comporamientos Realzacidn del mapa funcional
m dfarenciacidn de desempanio que lievan a las mejores practicas hasta el nivel de subfunciones:
supencr resultados que puede obtener una
sola parsona
Entrevistas da Eventos Entrevistas de Incidentes Critcos Determnacion de los recursos
v Conductuaies para la a muestra representativa e personales: conocmientos y
dentficacion de conductas que personas que ocupan puestos habilidades. y los recursos del
levan al desempefio supenor smiares entomo
Anaisis de las caractecisticas que Definicion conceptual de Redaccdn de competencias
v permiten realizar las conductas competencas y conductas basadas en desampedios
que llevan al desempefio supenor genéricas por puestos: taxonomia resultados minimos a obtener por
cata ocupante de un puesto
Formulacién de competencias: Anglisis G puestos y asignacion Establecimientc 2 normas o2
Vi caractenshicas asociadas a de competencias elegidas de la compatencias
comportamientos y resukados taxonomia
sobresaientes
Elaboracion del perfi de Elaboracion del perfil de Disefo de perfies a partir de la
Vil competencias deseables competencias raquendas asignacion de competencias por
Cargos 0 Cargos genéncos
Comparacidn de las compatencias Comparacion g2 las competencas Acreditacion e competencias y
Vil de cada uno con @l perfi deseable de cada uno con & perfil establecmiento de brechas
reguerndo
Entrenamiento para el desarrolio Entrenamiento para &l desarrolio Capacitacion para & cierre de
X de las caracteristicas y los de comportamienios requerndos brechas y obtencion de la
comportamientos certificacion

Gréfico 1. Pasos para la implementacion de los 3 modelos®

50 SARACHO. (2005). p.41.
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3.5.1. Procesos basados en competencias

A la hora de gestionar el modelo por competencias es preciso adentrarse en
cada uno de los procesos que se articulan y conforman la organizacion ya que las
competencias son transversales a los procesos y reformulan la mirada frente a la
gestion de los mismos. Esta mirada esta basada en las necesidades del activo humano

para desarrollar cada uno de los procesos.

A continuacion se enunciaran los procesos de la gestion humana que

administran la gestion por competencias.

3.5.1.1. Disefio de cargos y perfiles ocupacionales

En este proceso las acciones estan orientadas a identificar cuéles son las
competencias que deben estar presentes en quien ejecute el cargo para asegurar un
desempefio sobresaliente desde un principio y en esta medida poder garantizar que

los resultados estén alineados con las estrategias del negocio.

El disefio de los perfiles ocupacionales determinan las caracteristicas que
debe tener el personal para garantizar la ejecucién tal como lo establece el cargo

disefiado en una adecuada relacién de complementacion.

El disefio de los puestos de trabajo debe contener un andlisis sistematico del
recurso humano necesario para garantizar el cumplimiento de los objetivos
institucionales; esto debe hacerse teniendo en cuenta competencias, perfiles, clases o
familias de cargos, niveles jerarquicos, tareas, procesos Yy clasificaciones; este
entramado de aspectos a considerar, configuran el puesto de trabajo. “Las

descripciones de los puestos dependen en gran medida de los factores que se escojan,
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tanto para la clasificacion como para la valoracion, asi como del sistema de
clasificacion que se aplique, por lo que podemos encontrar diversos estilos y formas
de descripcion de puestos. Otro aspecto importante es la estructura de las
descripciones de clases, también conocida como estructura de la clase. En lo que si
hay un acuerdo general es en la importancia de una buena descripcion, pues de eso

dependera el analisis, la clasificacion y la valoracién de los puestos”®?.

La planificacion del recurso humano orientada a las competencias estratégicas
que haran evolucionar la organizacion en un futuro exitoso, conlleva enfrentar
algunas tendencias del medio, como lo describe Claude-Levy Leboyer en 5 aspectos

que obligan a pensar el recurso humano en términos de competencias:

“1. La reduccion del nimero de categorias jerarquicas, en particular en lo que

respecta el mando.

2. La reduccion de los efectivos, especialmente de los mandos intermedios y
de los profesionales, lo que obliga a las empresas mas a menudo a profesionales y

consultores externos.

3. Las fusiones y las compras de empresas que provocan reestructuraciones

importantes.

4. El aumento del numero de pequefias empresas mas resistentes a las

fluctuaciones econdmicas y més creadoras de empleo.

61 ZELAYA LUCKE, Julio. (2006). Clasificacion de puestos. San José. Editorial Universidad Estatal a
Distancia. p.171.
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5. La sustitucion frecuente en las grandes empresas de servicios funcionales
con jerarquia rigida por equipos pluridisciplinares y con una finalidad especifica

cuya vida esta en funcion de los cometidos a asegurar’®*

Tener en cuenta estas tendencias posibilita el hecho de contextualizarse mejor
en un entorno cambiante de la organizacion, del mundo... un conjunto de
competencias en sus colaboradores para enfrentar los nuevos retos y garantizar la

competitividad.

Finalmente la organizacion necesita revisar esas caracteristicas individuales
en relacién con la estrategia de la empresa y el mercado, para disefiar sus puestos de

trabajo de tal forma que le permitan hacerle frente al factor competitividad.

3.5.1.2. Seleccion y contratacion por competencias

Este proceso bajo el enfoque de competencias estd orientado a reclutar y
seleccionar candidatos a través de diferentes medios teniendo en cuenta las
competencias requeridas y la persona adecuada para cada cargo. El criterio de
seleccidn serd la identificacion de las competencias que deben estar presentes en la
persona para garantizar el desempefio exitoso del cargo. “...las acciones
encaminadas a seleccionar empleados bien haran poner la lupa en las esferas mas
profundas de las competencias, esencialmente en el ajuste a las competencias
genéricas de la compafiia y en ciertas competencias centrales de autogestion sin las

que el desarrollo del resto se antoja muy dificultoso”®?,

®2 LEVY LEVOYER. (1997). p.150.
6 RABAGO LOPEZ, Eduardo. (2010). Gestion por competencias: Un enfoque para mejorar el
rendimiento personal y empresarial. Espafia: Netbiblo. p. 46.
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El repertorio de competencias con las que debe contar la seleccion seran tanto
con las competencias organizacionales, como las especificas, no necesariamente
porque ya las posea en un alto nivel, sino porque tiene potencial para desarrollarlas
dentro de la organizacion. Lo que se trata aqui es de identificar las brechas y analizar
la toma de decision frente al candidato que mejor se adecue al perfil del cargo y se
disefie al ingreso un proyecto de desarrollo enmarcado en las competencias

identificadas.

En muchas ocasiones la seleccion solo se orienta a la identificacion de
competencias existentes en el momento de realizar el proceso, desconociendo el
nivel de potencialidad y desarrollo que puede tener un empleado al interior de la
organizacion. “...ello significa también no limitarse a las competencias exigidas por
el puesto a proveer inmediatamente y tener en cuenta la evolucion previsible de las
competencias necesarias; y, ademas, favorecer la adaptabilidad y la flexibilidad, la
creatividad y la docilidad en relacién con los habitos adquiridos, incluso aunque no
sean prerrequisitos esenciales a corto plazo, y mas bien porque son cualidades clave
para asegurar los cambios futuros”® . Esto requiere unas cualidades por parte del
seleccionador, de los perfiles y de un proceso muy bien estructurado, donde no sélo
se tengan en cuenta los perfiles requeridos en la actividad, sino los nuevos el posible
desarrollo que pueda afrontar dentro de la organizacion e identificando metodologias

claras para ello.

64 LEVY LEVOYER, (1997). p.151-152.
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3.5.1.3. Formacion y desarrollo de competencias

El proceso de desarrollo en las organizaciones ha cobrado gran interés en los
ultimos tiempos, pasa de ser un enfoque de adquisicion de conocimientos o
informacidn, a un proceso orientado a la evolucion de aspectos que aseguren el éxito,

una definicién adecuada de desarrollo seria:

“Se sefala el desarrollo de competencias como el conjunto de actividades
ligadas a comportamientos objetivos, cuyo entrenamiento es guiado y supone la
evolucion de una persona en el perfil del rol que ocupa dentro de una organizacion, y
por lo tanto, el progreso de su desempefio. Escribano (1999).%” Esta definicion da
cuenta que el desarrollo de competencias es un proceso que implica acompafiamiento
para cerrar brechas y fortalecer todas aquellas habilidades, aptitudes, actitudes y
conocimientos del colaborador, para asi tener cada vez mas un mejor desempefio en

el puesto de trabajo.

La formacion y el desarrollo tienden a confundirse, si bien es cierto que son
complementarias: “la formacion se centra en la transmision de conocimientos sin que
necesariamente halla un seguimiento para comprobar si estos conocimientos son
puestos en préactica y si resultan eficaces. Por su parte, el desarrollo se centra en la
mejora continua de los comportamientos y actitudes de la persona, particularizando
en las competencias.”® Por tal motivo se le reconoce un lugar especial al

seguimiento cuando se trata del plan de desarrollo de competencias, ya que este es el

85 ESCOBAR VALENCIA, Miriam. (2005). Las Competencias laborales. En: Revista Estudios Gerenciales. No. 96. (Julio-
Septiembre).
66 ESCOBAR. (2005). p. 47.



79

punto de partida para la puesta en marcha de la alineacion de competencias al perfil

deseado que encuadra las expectativas de éxito en el desempefio del rol laboral.

Una forma de proceder seria comparar los perfiles de competencias y la
evaluacion personalizada de los trabajadores, sugiriendo las necesidades de
formacion y desarrollo. Los programas de capacitacion y desarrollo deben estar
orientados a ajustar su oferta a las necesidades tanto individuales como del negocio,
de tal manera que su objetivo sea desarrollar las competencias que cada uno de los
procesos requiere para ser generadores de valor en toda la cadena productiva. Se
disefian segun las necesidades del cliente (areas, procesos 0 personas) es decir, estan
orientados a desarrollar las competencias que cada proceso requiere para ser exitoso.

Algunos de los métodos establecidos para el desarrollo de competencias son:

. El coaching o modelo de acompafiamiento ya sea individual o con
grupos homogéneos estd orientado a conseguir las metas, mejorar el rendimiento y
proyectar al colaborador hacia la excelencia. Dicho proceso estad encaminado hacia la
“evolucion tanto del coach, como coachee con el fin de conocer y aprovechar mejor
sus habilidades y potencialidades en funcién de una mayor satisfaccion de si mismo
y un mejor desarrollo de los procesos laborales”®’. Permite aprovechar y liberar el

potencial de los coachee, buscando incrementar al maximo su desempefio.

. Mentoring es otra modalidad de mejora individualizada en
acompariamiento, de caracteristicas flexibles, a través del apoyo continuo para el
logro de desarrollo de competencias de quien lo realiza, preparandolo en la
comprension de temas personales, organizativos y politicos, que pueden incidir en el

desempefio, dentro y fuera de la organizacion. Este puede ser definido como un

67 BLANCHARD, Ken y RIDGE, Garry. (2010). Ayudele a la gente a ganar en el trabajo. Bogota : Editorial Norma. p.11
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“programa organizacional estructurado, de varios afios de duracion, mediante el cual
un ejecutivo de mayor nivel y experiencia ayuda a otro en su crecimiento”®® Este
colaborador de mayor nivel es llamado mentor y tiene unas caracteristicas
particulares que promueven dichos logros a partir de la empatia, la experticia y la

capacidad de guiar.

. Autodesarrollo es otro modelo de mejora individual que no implica el
seguimiento guiado por otra persona, sino que cada uno de los participantes se
delimita sus requisitos Optimos de desempefio en la actualidad, a través de la
consultoria externa y el empoderamiento del participante en el logro de los objetivos.
Es un proceso individualizado y se requiere alto nivel de disciplina, compromiso y
confianza en si mismo. “...este desarrollo activo de las competencias permite a cada
uno controlar su adquisicion y conseguir asi la confianza en si mismo que resulta de

la experiencia directa de las competencias puestas en practica.”®®

. Centros de valoracion o evaluacion, es un método de mejora
estructurado, caracterizado por la implementacion de la técnica del assesment center,
se diferencia de los modelos tradicionales pues tiene en cuenta el individuo dentro de
la organizacion y desde alli se apuntala la formacion. “Los centros de evaluacion son
un grupo de orientacidn, los cuales realizan una serie de actividades estandarizadas,
que proporcionan una base para los juicios o predicciones de las conductas humanas
que se cree o se sabe que son apropiadas para el trabajo desarrollado en el contexto

organizacional”’?. Este pone en juego las experiencias, permitiendo la integracion

8 ALLES, Martha. (2009). Construyendo Talento. Buenos Aires : Ediciones Granica S.A. p.286.

69 LEVY LEVOYER. (1997). p. 133.

O MUCHINSKY, Paul M. Psicologia aplicada al trabajo. México : Cengage Learning Editores, 2002,
p. 116.
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con éxito de los conocimientos a fin de construir competencias inéditas sobre una

base experiencial.

Las competencias no pueden estar en los disefios de planes de formacién
tradicionales, sino que deben estar vinculadas a la particularidad del individuo y sus
competencias, dinamizadas en la organizacion. La experiencia se convierte en una
fuente de desarrollo de competencias mas completa, ya que el desarrollo se
circunscribe en los conocimientos, actitudes y habilidades personales que refieren
tres formas de intervencion o vias de desarrollo, frente a los conocimientos se
requiere la adquisicion de nuevos datos de orden tedrico en un tema especifico a
partir de la claridad del interlocutor. Las actitudes incluyen un proceso de
acompariamiento en una de las técnicas especificadas con antelacién, que le brinde
herramientas a la persona para anticipar las consecuencias de sus decisiones y sus
omisiones, posibilitando nuevos motivos para la accién. Y las habilidades entendidas
como capacidades operativas que facilitan la accion, requieren para su desarrollo, un
proceso de entrenamiento a través de la repeticion de los actos exitosos con el fin de

adquirir nuevos habitos mas efectivos.

3.5.1.4. Gestion del desempefio

Gestionar el desempefio de personal, es un proceso que implica conocer el
direccionamiento estratégico de la organizacion, los procesos que se gestionan en su
interior, los retos internos y externos, las personas que laboran en los cargos y sobre
todo tener una comprension estratégica del negocio. Si bien todo el modelo de

gestidn por competencias agrega valor a la estrategia organizacional, es precisamente
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este proceso el que garantiza la alineacion de gestion humana con los objetivos

organizacionales.

Martha Alicia Alles’®, hace mencion a una estrategia denominada
“performance management”, la cual tiene como principal premisa, que cualquier
persona, en cualquier puesto de trabajo tiene como funcion bésica la produccion de
resultados. Dentro de este modelo se otorga gran importancia, tanto al comunicar a
cada colaborador cuales son los resultados esperados desde su quehacer, como el

retroalimentarlo respecto a su gestion y desempefio.

Desde este punto de vista, gestionar el desempefio trasciende la esfera de la
medicién para tener una denotacion mas estratégica, asegurando asi que cada
empleado sea consciente de lo importante de su cargo, reconociendo los aportes y
contribuciones que desde su puesto realiza a la estrategia organizacional. Es asi pues,
como se puede lograr a través de un analisis concienzudo de los objetivos
estratégicos, deducir la manera en que las distintas areas, procesos y grupos aportan a

la empresa.

Evaluacion de desempefio, se convierte en este caso en un componente de
toda esta gestion, pues basicamente la evaluacion es una herramienta que permite
obtener la informacidén requerida respecto al nivel de desarrollo de las competencias
y nivel de cumplimiento de los objetivos y retos de cada persona, con relacion al

proceso y a las metas organizacionales.

En este sentido gestionar el desempefio, es un proceso ciclico orientado al

mejoramiento continuo, mediante la utilizacion de estrategias y herramientas que den

"1 ALLES, Martha. (2002). Desempefio por competencias: Evaluacion de 360°. Buenos Aires : Ediciones Granica S.A, Primera
Edicion. p. 17.
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cuenta de una adecuada medicion, potencializacion y fortalecimiento del desempefio

de cada persona y la productividad de la organizacion.

3.5.15. Compensacion basada en competencias (retribucion)

La compensacién o retribucién como ya se menciond anteriormente en el
capitulo correspondiente al modelo tradicional, consiste ofrecer una contraprestacion
al empleado por la realizacion de una labor determinada. Este es un aspecto que para
los trabajadores se convierte en la representacion de la calidad de vida que pueda
llegar a tener, un medio para obtener reconocimiento o una fuente de satisfaccion o

motivacién para su desempefio.

Segun Manuel Fernandez — Rios en el libro Diccionario de Recursos
Humanos, el concepto retribucion o compensacion por competencias, “...responde a
la moderna <<gestién por competencias>>, retribuyendo no tanto por lo que se
hace... sino por lo que se es capaz de hacer, es decir, por el conjunto de
competencias: conocimientos, experiencias y habilidades que se poseen, y se €s

capaz de poner en juego al servicio de una organizacion”’2,

La compensacion basada en competencias sugiere que un empleado reciba
una retribucion justa en tanto esté capacitado para el desempefio actual de su rol y
por el potencial que posee para su desempefio futuro. Supone una remuneracién
relativa a, las competencias evidenciadas en los conocimientos, las habilidades, la
experiencia o la contribucion efectiva en el logro de los objetivos del negocio en

términos de resultados tangibles.

72 FERNANDEZ-RIOS, Manuel. (1999). Diccionario de Recursos Humanos: Organizacion y Direccién. Espafia: Ediciones
Diaz de Santos S.A. p.787.
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La remuneracion de los colaboradores debe estar basada en politicas
transparentes y uniformes que permitan que se genere un gana- gana entre la
organizacion y el empleado, pues estas politicas deben establecerse permitiendo que
exista un margen de ganancias para la organizacion y una motivacién por una buena
retribucion para el empleado. Para establecer las politicas de remuneracion o
retribucidon por competencias la compafiia debera previamente: “...analizar y evaluar
los puestos, sus obligaciones, requerimientos y responsabilidades asi como escribir y
mantener actualizadas las descripciones de puestos para todos los distintos puestos de
la organizacion”’. Si la remuneracion se circunscribe en el modelo de gestion por
competencias estard también ligado al desarrollo, al plan carrera y a la gestion del
desempefio, pues en la medida en que se logren cerrar brechas esto se vera reflejado
en el salario ya que el empleado alcanzara un mayor nivel, por ende mayores

responsabilidades y recompensacion por sus méritos.
3.5.1.6. Planes de carrera

Entendiendo los planes de carrera como un proceso que permite materializar
el desarrollo y potencializacion de las competencias de las personas, es fundamental
conocer la mirada que el modelo de gestion por competencias otorga a este
procedimiento: “Los planes de carrera y planes de sucesion deben combinar los
requerimientos de conocimientos y habilidades especificas con las competencias
conductuales requeridas. Las mismas cambian y evolucionan segun la evolucién del

mapa de puestos. Para los planes de sucesion las competencias deberan ser

73 ALLES, Martha. (2008). Direccion Estratégica de Recursos Humanos. Buenos Aires: Ediciones Granica S.A. p. 346.
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analizadas con relacion al individuo y a lo requerido por el puesto al cual se prevé

promoverlo en el futuro”’#,

Este proceso busca no solo desarrollar las personas en su puesto de trabajo
sino también que se potencialicen dentro de la organizacién. El desarrollo de planes
de carrera por competencias no seria diferente al realizado en un modelo tradicional,
sino permitiera identificar objetivamente aquellas personas que dentro de la
organizacion cumplen con los requisitos para proyectarse en una carrera profesional
al interior de la misma, es decir, con potencial en las competencias

comportamentales, técnicas, del ser y todas las establecidas por la misma empresa.

La planeacién y realizacion de este proceso es complemento para los planes
de desarrollo personal y organizacional, generados como parte de la gestion del
desempefio o valoraciones de competencias; favoreciendo al mismo tiempo el clima
organizacional al generar equitativas oportunidades de crecimiento y desarrollo y

minimizando la rotacion de personal en la organizacion.

3.6.  Pasos generales a seguir en el disefio y la implementacion del modelo de

competencias

Compromiso de la gerencia: Este es un paso previo al disefio del modelo de
competencias, sin embargo se hace fundamental para poder dar inicio a todo el

procedimiento que se nombra como parte de dicha construccion.

74 ALLES, Martha. (2002). Gestién por competencias: El diccionario. Argentina: Ediciones Granica
S.A, Primera Edicién. p. 36.
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El compromiso de la gerencia consiste en el apoyo y convencimiento del
equipo directivo de que el modelo de competencias es fundamental para el desarrollo
del talento humano que conforma la organizacién, ademéas que hace parte del
cumplimiento del direccionamiento estratégico planteado por la misma empresa.

Conformacion de equipo de lideres del proyecto gestion por competencias:
Este equipo es conformado por personas conocedoras del pensamiento estratégico de
la gerencia, directivos de primera linea, ademas de que es importante contar con
profesionales y personas de nivel operativo que tengan conocimiento del negocio. De
este modo, se debe escoger un lider de gestién humana que tendra a cargo la gestién

de todo este proceso.

Igualmente es importante tener claridad en las caracteristicas que deben tener

las personas que conformen este equipo de lideres:

. Inteligencia emocional, para poder interactuar de manera adecuada

con otras personas dentro del desarrollo de todo este proyecto.

. Inteligencia cognitiva, para poder realizar un adecuado analisis de la
caracterizacion de toda la organizacion, e identificacion de las

competencias (anlisis y sintesis).

Caracterizacion de la organizacion: Caracterizar significa evidenciar a través
de la recoleccion de informacion, todos los &ambitos que componen la organizacion
misma. Esta herramienta aporta al analisis de los aspectos intrinsecos y diferenciales
de la organizacion y servira de referente para la construccion del modelo. Estos

aspectos son:

. Identificacidn de la empresa: Razon social y resefia Historica
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. Situacion actual: Servicios que presta, procesos que desarrolla,
tecnologia (Dura y Blanda), desarrollo del sector y tendencias, plan de
desarrollo de la organizacion, entorno nacional e internacional y

cadena productiva a la que pertenece la organizacion

. Identificacion de la estructura, de los sistemas de gestion y
organizacion:  Visién, mision, objetivos, valores, estructura
organizacional (niveles y roles), procesos (Primarios y de apoyo),

politicas, marco legal y relacién con clientes y proveedores.

Una vez se recopile la informacion de la caracterizacion se procede con el
andlisis de lo que se debe potenciar, mantener y reducir, esto como estrategia para

aumentar la capacidad de la organizacion.

Identificacién de competencias: este requiere una investigacion, analisis y
exploracién de las competencias posibles que definan y caractericen la organizacion,
lo cual implica un alto grado de flexibilidad para aceptar ciertos elementos de la
organizacion que surgen de dicho andlisis, ademas de que este proceso requiere
revision y retroalimentacion constante, para delimitar, agregar o suprimir las

competencias que mejor definan el sentido organizacional.

Una de las caracteristicas mas importantes que debe tener el equipo de lideres
durante este paso de identificacion de competencias, consiste en la precision y la
sintesis, es decir la capacidad para identificar las competencias exactas y especificas

que requiere la organizacion para un trabajo eficiente.

Competencias organizacionales (denominadas también como competencias

genéricas, corporativas, cardinales, etc.) En este paso, se debe realizar un adecuado
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analisis de contenido, que permita identificar las competencias coherentes a la
caracterizacion de la organizacion, realizada en el paso anterior. Los entregables de

esta parte del proceso son:

. La relacion de las competencias requeridas por la organizacion.

. Conceptualizacion de cada una de las competencias, es decir, la

manera como deben ser comprendidas por la organizacion.

. Identificacién y conceptualizacion de descriptores comportamentales,
los cuales equivalen a los comportamientos con los que las personas

evidenciaran dicha competencia.

Competencias especificas: Procedimiento de identificacion y descripcion de

competencias especificas:

. Caracterizacion de los diversos cargos de la organizacion, mediante la
realizacion de una entrevista a un empleado exitoso en el desempefio
del mismo y al jefe inmediato. Aspectos de dicha caracterizacion:
Identificacion del proposito clave del cargo, identificacion de
situaciones claves para el éxito, identificacion de los mayores retos
que tiene el cargo, identificacion de areas de resultados y de las

acciones que deben realizarse para lograrlas.

. Andlisis de contenido de dicha caracterizacion.

. Identificacion de competencias que se requieren para el logro de los

resultados de cada uno de los cargos.

. Definicion de cada una de las competencias.
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. Identificacion y definicién de los descriptores comportamentales de

cada una de las competencias.

Panel de expertos: concebido como un grupo interdisciplinario conformado
por representantes de la Gestion humana, con experticia técnica y conceptual sobre
las competencias, asi como empleados de la alta y mediana gerencia, representantes
de areas con una vision de futuro, que realizan un analisis de los retos que enfrenta la
organizacion en tiempo real, llegando a las concretar las conductas de las personas
que requieren para tal fin. Para obtener este analisis se realiza una matriz DOFA que
identifica las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas por las que atraviesa
la empresa. En este paso se fijan las metas y retos estratégicos de la organizacion
para el futuro inmediato. Obtenidas las metas y retos estratégicos se procede a crear
la misidn que tienen que cumplir cada puesto de trabajo de la organizacién, estudiado
por el panel de expertos. Posteriormente se realiza la identificacion de las
competencias y conductas requeridas por las personas, basandose en los resultados
del paso anterior. Para identificar las competencias se puede utilizar varias técnicas
entre las cuales se tienen: inventario de competencias o0 un sistema de expertos, entre
otros. Y finalmente se identifican aquellos los empleados que presentan ya las
competencias y conductas requeridas que se han obtenido por esta metodologia. Para

su realizacion se sugiere lo siguiente:

. “Abordar un solo cargo /rol por panel.

. Dedicar un dia para el panel y medio dia para la validacion de las

competencias identificadas.

. Incluir maximo de seis panelistas.
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. Evitar ubicar participantes con conflicto de intereses en el mismo

panel.”

Definicién del nivel requerido: El nivel requerido de una competencia tiene
que ver con la generacion de unos niveles de desarrollo, los cuales permitiran ubicar
el desempefio esperado de un cargo. Se asignan o identifican el grado de desarrollo

de cada competencia con el superior inmediato y ocupante de cada uno de los cargos.

Las entrevistas de Incidentes Criticos (BEI): son un método para definir el
nivel requerido de los perfiles de competencia, tiene como finalidad dar a conocer las
conductas que requiere una persona para tener éxito en su desenvolvimiento en el
cargo en los diferentes niveles. En este intento de definicion de competencias es
necesario tomar ejemplos de conducta de la vida real. Esto se lleva a cabo mediante
una serie de entrevistas de incidentes con cierto ndmero de personas, que
posteriormente se convertiran en una muestra representativa, y que evidencien el tipo
de actuacion que el panel de expertos identific6 como importantes para el futuro

éxito de la organizacion.

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

de las conductas criticas de trabajo en situaciones especificas”.

Consolidacién de perfiles: Dentro del perfil se debe incluir de manera integral
las competencias asignadas a cada uno de los cargos, junto a sus descriptores y grado

o nivel de desarrollo de las competencias organizacionales y especificas. Todos los

> FERNANDEZ, Guadalupe. (2004). Las Competencias: Clave para una Gestion Integrada de los
Recursos Humanos. Espafia : Ediciones DEUSTO. p. 35.
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datos obtenidos de las entrevistas se analizan con el fin de obtener una clara y precisa
comprension y descripcion de las competencias que seran utilizadas como base para

las aplicaciones de recursos humanos.

Validacion del modelo: Para este proceso de validacion se tienen en cuenta

los siguientes aspectos:

. Equipo de personas de la organizacion reunidas para validar las
competencias organizacionales, los cuales por medio de anélisis inductivo, tienen

como objetivo la verificacion y validacion del modelo ya construido.

. El modelo de competencia puede ser validado a través de una segunda
serie de entrevistas de incidentes criticos, aplicado a un nuevo grupo de personas y
comprobar si las competencias identificadas se relacionan con la actuacion de los

trabajadores como fue identificada por el panel de expertos.

Planificacion de las Aplicaciones: Con los resultados obtenidos de las
entrevistas de incidentes criticos, el andlisis de las mismas e identificadas las
competencias, se procede a crear una serie de politicas y técnicas de recursos
humanos para llevar a cabo las competencias identificadas y poder asi cumplir con
los objetivos y metas estratégicas planteadas por la organizacion. Este punto sera

ampliado en cada uno de los procesos gque se esbozaran a continuacion.
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Capitulo 4: Analisis e interpretacion de resultados.

4. Andlisis e interpretacion de resultados

4.1. Referenciacién

La Referenciacion es una técnica utilizada en areas tales como: la
administracion de empresas y el mercadeo, y permite realizar anélisis comparativos
entre productos; en un &mbito mas organizacional, de aprendizaje y mejoramiento,
esta técnica es pensada como una estrategia que facilita el conocimiento de practicas
exitosas 0 no tan exitosas, implementadas por otras instituciones 0 empresas que

tengan algunos aspectos en comun.

La Referenciacion se convierte en un aspecto fundamental para poder tener
puntos de referencia ademas de los tedricos, en cuanto al conocimiento de practicas,

metodologias y estrategias que se ejecutan en un entorno determinado.

Teniendo en cuenta la importancia de conocer los modelos propuestos
actualmente tanto desde una perspectiva tedrica como préactica, en el presente trabajo
se realizd una busqueda de fuentes bibliogréaficas, pero ademés se hizo una
referenciacion en 4 consultoras expertas, acerca de las experiencias que han tenido en

el campo de la gestion por competencias, éstas son:

e CONSULTORA A:. Consultora DELTA MANAGEMENT. Strategic &

Management Consulting. Argentina. ANEXO 2

e CONSULTORA B: Consultora CIPPAZ. Corporacion consultores integrales en

Psicologia y Pedagogia Organizacional. ANEXO 3
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e CONSULTORA C: Marcelo Méarguez Consultoria y Capacitacion. ANEXO 4.

e CONSULTORA D: Allus Global BPO Center. ANEXO 5.

4.1.1. Analisis de la entrevista semi- estructurada

A continuacién se enuncia las preguntas con sus respectivas respuestas de las
consultoras expertas, nombradas para su analisis como A, B, C y D, de acuerdo al
esquema anterior. En cuanto a los resultados de las entrevistas a los expertos, fueron
consideradas las principales categorias o conceptos emitidos, los cuales sirvieron
para validar y resaltar varios aspectos del modelo de gestion por competencias. Asi
mismo, los juicios emitidos y los conceptos sugeridos por dichos expertos quedaron
plasmadas en los ANEXOS 2, 3, 4 y 5. En cada una de las preguntas se adscribe la
observacion de la autora, analizando cada pregunta a la luz de la teoria, resaltando lo

esencial de cada testimonio y comparando los resultados de las respuestas.

Pregunta 1. Utilidad del Modelo

¢Para qué implementar un Modelo de Recursos humanos basado en competencias en

las organizaciones?

“La empresa debe tener unas condiciones de entrada para
implementar un modelo de Recursos Humanos basado en
Consultora ) o ) o
competencias, en términos de comportamiento organizacional, es
A decir, una cultura deseada (Mision, Vision, valores, etc.) para lograr

la adaptacion del modelo de gestion por competencias. En este punto

se mide el comportamiento organizacional de tal forma que permita
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preparar y planificar la forma de implantacién de dicho modelo.

Ser consciente que tipo de empresa es, revisar su grado de
modernizacion, sus recursos, etc. Para la implementacion del modelo
se tiene en cuenta una caracterizacion o diagnostico del estado actual
de la empresa y segun eso orientan la estrategia de gestion”. Ver

ANEXO 6

“Dicho modelo le permitird enlazar todas las practicas de
Recursos Humanos garantizandole una alineacion entre la

organizacion deseada y la real.

En Delta, asistimos a las empresas en el disefio y desarrollo de
modelos de competencias, como asi también de la alineacion
estratégica de cada comportamiento deseado con las herramientas de

medicion y desarrollo”76.

Consultora

“En la actualidad las empresas estan haciendo una gestion por
competencias, porque con ello buscan cualificar también las personas
tienen a cargo, mirar en los colaboradores que tipo de competencias
tienen, qué hacen que ellos se desempefien de una manera mucho mas
exitosa en sus cargos. Entonces se empieza a hacer un estudio de los
candidatos nuevos y de los colaboradores que ya tienen, para mirar
entonces si estas personas se ajustan a los perfiles predefinidos en los

descriptores de los cargos y lo que se busca es que estas personas se

6 NICOLINI, Claudio. Servicios: Gestion del talento: Competencias. Texto recuperado en:
http://www.delta-smc.com/#!competencias/c14nu.
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desempefien de acuerdo al perfil, de una manera mas productiva”.

Consultora

“Es importante la implementacion de un modelo de
competencias en las organizaciones porque nos permite desarrollar el
potencial maximo de las personas en los diferentes roles. EI modelo
de competencias nos permite, evidenciar de acuerdo a los roles claves
de la organizacion que competencias se requieren para que ese rol se
ejecute con éxito. Es por ello importante que ese modelo de
competencias deba reunir el perfil exitoso de cada uno de esos roles
que son claves en la organizacion y asi poder generar una mayor

productividad en las mismas organizaciones”

Consultora

“Es importante la implementacion de un modelo de competencias en
las organizaciones porque nos permite desarrollar el potencial
maximo de las personas en los diferentes roles. EI modelo de
competencias nos permite, evidenciar de acuerdo a los roles claves de
la organizacion que competencias se requieren para que ese rol se
ejecute con éxito. Es por ello importante que ese modelo de
competencias deba reunir el perfil exitoso de cada uno de esos roles
que son claves en la organizacion y asi poder generar una mayor

productividad en las mismas organizaciones”

Si se tiene en cuenta que un modelo de gestion por competencias, es un

esquema que impacta a todos los procesos de gestion de los RRHH y repercute en

toda la organizacidn, es también fundamental reconocer que el inicio de este modelo
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empieza en el conocimiento de la misma organizacion, aspecto que se evidencio en
Delta Management, donde se parte de un diagnéstico de la organizacion para

identificar si es pasible de este modelo de gestion.

Siguiendo dicha afirmacion, el modelo de gestion por competencias debe
cobijar el lenguaje, la cultura organizacional y adicional a ello los resultados

esperados por parte de la organizacién respecto a cada uno de los individuos.

Dentro de las caracteristicas que se le atribuyen al modelo de gestion por
competencias son la pertinencia, la aceptacion y la facilidad en la implementacion.
Pertinencia para elegir las competencias que representen la cultura, el verdadero
sentir y estrategia organizacional. La aceptacion hace referencia a la capacidad de
generar un modelo participativo, con apoyo de la gerencia y que se adapte a la
realidad organizacional. Y la facilidad en la interpretacion utilizando un lenguaje
claro y unos mecanismos que favorezcan la dindmica y la cultura organizacional,
pues seréd precisamente esto lo que garantice aceptacion, a su vez la pertinencia y el

compromiso con el modelo.

En el contexto actual gran parte de las organizaciones han hecho un esfuerzo
por implementar este modelo desconociendo los alcances, implicaciones y costos que
conlleva la planeacion, implementacion y mantenimiento de dicho modelo. Ante este
desconocimiento se pueden correr muchos riesgos, tales como: econdémicos al
generar pérdidas y costos ocultos en los re-procesos generados; desmotivacion y
temor por parte de los empleados al ver este modelo como un método para evaluar y
sancionar de forma subjetiva el desempefio; tergiversacion del enfoque al centrarse

en la medicion mas que en el desarrollo de las potencialidades de los empleados; y
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perdida de la credibilidad por parte de los colaboradores. Por lo anterior, es
imprescindible un diagndstico estratégico que permita identificar qué tipo de

empresa es y llevar a cabo la operacion segln la caracterizacion organizacional.

La respuesta al para qué se lleva a cabo el modelo puede sonar muy altruista,
se percibe como dice el Lic. Marcelo Méarquez y Coincide Duban Vasquez en el
desarrollo del potencial maximo en las personas en los diferentes roles, a través de la
potencializacion de la persona en el rol, resaltando las bondades de esta metodologia
que son multiples sus beneficios de un modelo de gestion por competencias como la
mejora del performance en los empleados, identificar las brechas de desarrollo y
planificar cerrarlas, incorporar la estrategia en la tarea diaria, gestionar el desempefio
y la productividad. Pero esto no es generalizable a todas las empresas como lo
enuncia Claudio Nicolini, se requieren unas condiciones de entrada y para ello es

preciso evaluar el para qué en contexto.

En términos de utilidad, no para todas las empresas es Util, quiz4 deban
adecuar primero o implantar primero otros procesos, por ejemplo si no hay
estructura, sino hay direccionamiento, si hay situaciones de crisis u otros

contingentes inminentes que postergaran la implantacion del modelo.

Pregunta 2. Fases de Implementacion

¢Cuales son los pasos para la implementacion de una Gestion de recursos Humanos

basada en competencias?
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Consultora

“No hay un solo formato para la implementacion, depende del
estado en que se encuentre la organizacion, si es una PYME, si es una
multinacional, si es una empresa moderna, si €s una empresa grande

no moderna, etc.

Para ejemplificar los pasos a seguir se toma el caso de la
empresa TELEFONICA: lo primero y fundamental es que el CEO
entendio y estuvo de acuerdo con el proceso. Posteriormente se
seleccionaron 20 top performance de la compafiia. A ellos se les aplico
una entrevista de incidentes criticos, donde con cada uno realizaron
entrevistas de 2 horas aproximadamente, grabadas, luego des grabaron
y sintetizaron la informacion. De este paso se dedujeron los
comportamientos que garantizaban el éxito dentro de la compafiia. Se
tabularon y se analizaron para finalmente llegar a identificar las

competencias.

Una vez identificadas las competencias se empieza a definir los
niveles de posesion, el grado en que se encuentran presentes las

competencias en las personal

COMPETENCIA Habito
0]

Automaético

Gréfico 2: Desarrollo de la competencia
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Gréfico 3: Niveles de posesion

Se identifican tres ejemplos de organizacién que dan cuenta de los

diferentes pasos que se deben dar para la implementacién del modelo:

la PYME, Telefdnica (1998), una empresa moderna o actual. Para

todos los casos el primer paso el diagnostico”. Ver ANEXO 6.

Los pasos para la implementacion del modelo dependen de lo

mencionado, de alli se toma la decision, como en el caso de una

sastreria:
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SASTRERIA

Traje S- Medida

(Traje hecho y BE SPOKEN
Traje Hecho arreglado a la (Traje a la
medida, con medida)

moldes similares)

Gréfico 4: Metafora de la metodologia de implementacion

Consultora

“Dentro de esta gestion basada en competencias, lo mas
importante es empezar a sensibilizar la cultura organizacional. Si voy a
empezar a implementar este modelo de gestion en la organizacion, lo
primero es sensibilizar y comunicar por los diferentes medios a las
personas de la organizacion y contarles en qué consiste el modelo,
porqué es importante y porqué es beneficioso para ellos. Después de la
etapa de sensibilizacién pasaria a hacer una revision de los
descriptores de los cargos, y se les muestra un catdlogo de
competencias, se les explica qué es una competencias, cuales son los
tipos de competencias, para que ellos miren de acuerdo a sus cargos,
cudles son las competencias que ellos deben tener, esa participacion de
ellos es muy importante, enamorar y comprometer a los colaboradores
sobre el modelo, entonces se procede con el analisis conjunto en donde
se miran los diferentes tipos de competencias, ya sean
organizacionales, genéricas, basicas, especificas y funcionales. Luego
se implementa la capacitacion para definir los perfiles. Por ultimo se
empieza a implementar con el ciclo PHVA (Planear, hacer, verificar y

actuar), donde se finaliza con la evaluacion sisteméatica para revisar,
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para redefinir y para capacitar nuevamente a los colaboradores en

relacion al modelo para hacer ajustes”.

Consultora

“Fundamental el diagndstico, un analisis organizacional que
permita dirimir como viene la gestion estratégica, perfil de liderazgo,
este diagndstico es la primera parte de cualquier sistema de gestion
que va a correr en la organizacion. De ahi se definen los pasos para la
implementacion; a veces nos encontramos con empresas gque necesitan
mucha gestion previa, ya que el modelo merece soporte solidos. Afios
luz de pensar que si una empresa tiene parte de sus empleados en
negro pueda implementarlo. El diagnéstico dara las bases para
identificar si estan preparadas o no para el modelo de gestion, ese
diagnostico se enfoca sobre la estrategia, la estructura y el andlisis

cultural.”

Consultora

“En caso de los pasos generales, estamos hablando de
diagnoéstico y en este se tiene en cuenta la planeacion o
direccionamiento estratégico de la organizacion. Posterior a esto, se
define con los mismos miembros de la organizacidn esas competencias
organizacionales, en caso de que no se tengan. Luego se hace un
proceso de planeacion de como se va a realizar el disefio del modelo
de competencias ajustado a las diferentes partes o procesos de la
organizacion. Se hace el proceso de ejecucion, luego se hace
evaluacion y control. Finalmente, se hacen los ajustes y mejora

constante del mismo modelo. En el campo de formacion y desarrollo,
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en caso de que la empresa ya cuenta con un modelo de competencias,
se realiza un diagnostico preliminar para evaluar las competencias
criticas y se disefia un plan de formacién y desarrollo que permita
elevar el nivel de las competencias que estén en un umbral inferior.
Luego se monitorea atreves de algunas actividades definidas y luego

los ajustes que se requieren”.

Se encuentra que dentro de la construccién o disefio de la plataforma de
competencias, las consultoras referenciadas otorgan gran importancia a la utilizacion
de una metodologia enfocada a los lineamientos de la empresa, los factores de
caracterizacion previamente identificados. La consultora A, se orienta por la
alineacion de las competencias, partiendo de un diagndstico organizacional que
permita identificar las competencias clave de éxito, que surgen de la estrategia de
negocio; la forma de identificarlas es con los top performance, identificados en la
linea y pasan a ser comportamientos que cultural, estratégica y operativamente llevan
al éxito del desempefio en el contexto, mientras que la Consultora B se orienta por
sensibilizar primero a la cultura, la Consultora C y D coinciden con la A, con en el
paso inicial del diagnostico y dejan abierta la construccion del modelo a los hallazgos

para establecer las fases de implementacion y la metodologia a utilizar.

Acad se sintetizan en fases para la  planeacion, implementacion y

mantenimiento de la gestion de los RRHH basados en competencias:

e Fase de Disefio del Modelo de Gestidn por competencias

o Subfase de sensibilizacion a la gerencia (La decision)
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o Subfase de caracterizacion o diagnostico.
o Subfase de seleccion y validacion conformacion de equipo de trabajo
o Subfase de seleccion, validacion y definicion de competencias
organizacionales y/o especificas y/o funcionales
e Fase de implementacion del modelo de gestion por competencias
o Subfase de socializacion y sensibilizacién a toda la organizacion
o Subfase de valoracion por competencias
o Subfase de sistematizacion y analisis de la informacion
o Subfase de cierre de brechas y planes de desarrollo
e Fase de mantenimiento del modelo de gestion por competencias
o Subfase de desarrollo de competencias
o Subfase de gestion del desempefio
o Subfase de planes de carrera y sucesion
Se hace énfasis en contar con un primer paso de la sensibilizacion a la
gerencia, que es el si, el aval presupuestal, la disposicion de recursos y la decision
misma de apoyar la implementacion del modelo de gestion por competencias,

adicionalmente estar codo a codo con la estrategia.

Se resalta la importancia como la mayoria de los expertos lo enuncian de la
fase de caracterizacion, este punto sera retomado mas adelante en el presente
anélisis.

El paso a paso, es necesario comunicarlo, es un derrotero de trabajo para el

experto e informacion para la gestion del cambio en las organizaciones, es
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importante dejarlos de manera explicita, pues de ellos puede depender gran parte del
éxito de la planeacion, ejecucién y mantenimiento de este modelo.

Una técnica que nos sugiere el modelo estratégico D Aprix es: “Una vez que
estén presentes los elementos de una estrategia que dé respuesta a la situacion, se
pueden dar los siguientes pasos para hacer que la comunicacion no solo sea
estratégica sino que ademdés esté basada en el mercado: ...1. Crear una
argumentacion clara y simple a favor del cambio, basada en las realidades del
mercado y los clientes, y comunicarlo...2. Identificar claramente cuéles son las
fuerzas del mercado que enfrenta la empresa en sus negocios, y comunicarlo... 3.
Formular un plan de negocios que responda a la situacion, y comunicarlo... 4.
Explicar las consecuencias del éxito y del fracaso... 5. Finalmente, diga y vuelva a
decir””’

Lo anterior implica tener en cuenta que sensibilizar y convencer, tiene
intrinseco el aspecto de movilizacién hacia el cambio, por esta razon la informacion

a comunicar debe saber evidenciarse como una nueva alternativa es propositiva, de

consenso, flexible, participativa y finalmente renovadora.

Pregunta 3. Participantes del modelo

¢Cudl debe ser el perfil de los participantes en el equipo responsable del

disefio del modelo por competencias?

Delta Management argumenta el por qué son idéneos para
Consultora 9 9 por g P

asesorar a las empresas en este y otros procesos de gestion “Porque

" D"APRIX, Roger. La comunicacién para el cambio. Barcelona : Editorial Granica comunicaciones,
1999. p. 45- 47.
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A nuestros valores no son una enumeracién de palabras, sino el
resultado que cada cliente debe sentir en un proyecto. "Ser Delta" es
maés que una forma de hacer consultoria, es ser el valor incremental en
el negocio de nuestros clientes. Y para ello, nos valemos de dos
perspectivas: 1) la estratégica: analizando impactos de mediano y
largo plazo; 2) la sistémica: involucrando a quienes deben participar

en un proceso dado.

Esto nos permite mirar la empresa como un todo, sin perder de
vista lo que estd mas alla del horizonte. Creemos que cada cliente
debe ser un caso de éxito. Por eso nuestros valores —mas que
palabras- son una guia de comportamiento en los negocios. Al fin de
cada proyecto, el cliente debe haber vivido lo que decimos que

somos: un valor incremental en su negocio.”®,

En cuanto al equipo interno, Delta asiste a las empresas en
varias formas, una de ellas es: “Desarrollando focus groups para
profundizar aspectos cualitativos de los resultados, y asistir en la
generacion de planes de accion propuestos por los colaboradores”’®.

Por ejemplo la validacion de las competencias se desarrolla de esta

forma. “El equipo ideal es RRHH, consultora, directivos y linea.

El tipo de negocio y la magnitud de la empresa da la pauta para el

diseiio del modelo y el personal seleccionado como muestra tanto

72 NICOLINI, Claudio. Inicio: Por qué elegirnos?. Texto recuperado en: http://www.delta-
smc.com/#!competencias/cl4nu.

7% NICOLINI, Claudio. Servicios: Clima y compromiso. Texto recuperado en: http://www.delta-
smc.com/#!clima-y-compromiso/czyt.



http://www.delta-smc.com/#!competencias/c14nu
http://www.delta-smc.com/#!competencias/c14nu
http://www.delta-smc.com/#!clima-y-compromiso/czyt
http://www.delta-smc.com/#!clima-y-compromiso/czyt
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para el relevamiento de la informacion, como para la conformacion
del equipo que validara las competencias debe ser muestra de la
cultura organizacional, por ejemplo un Banco con aproximadamente
500 empleados y diversas sucursales, se trabaja con el 70% de
sucursales, con representacion de la gerencia, linea técnica, linea de
negocios, dando cuenta de una manera representativa de toda la

organizacion y las particularidades de cada sucursal.”

Consultora

“Personas con una capacidad de liderazgo muy claras, deben

tener conocimiento y profundidad sobre lo que son las competencias™.

Consultora

“Depende de la empresa, se conforman los equipos de trabajo,
el contexto y la industria son fuertes factores para definir el foco de la
intervencion y la conformacion de los participantes, por ejemplo en
Neuquén las industrias estan divididas mayormente en 4 tipos,
hidrocarburos, servicios, fruticultura y turismo. El rubro definird la
metodologia a utilizar, no es lo mismo Tec Precinc, que Casinos del
rio, la estrategia y su cultura dan sentido a la competencia,
competencias operativamente Utiles y culturalmente valorados, a

través de la manifestacion de competencias”.

Consultora

“Generalmente para el disefio del modelo de competencias se
cuenta con un grupo interdisciplinario, en este grupo se tienen algunas
personas de la organizacion a la cual se le realiza el modelo y del otro
lado, personas expertas de la rama de la psicologia, productividad y

personas involucradas con la organizacion que cumplen con los roles
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que tengan que ver y tengan claro el direccionamiento estratégico. Por
ejemplo: Con SURAMERICANA tuvimos la oportunidad de realizar
el modelo de competencias para formaciones especificas, se tuvo en
cuenta, no solamente el &rea de seleccién donde se evidenciaba cuél
era su modelo de competencias preliminar, sino también el director,
por parte nuestra, estaba una persona de seleccién que tenia estudios y
experiencia en disefio de modelos de competencias en la Universidad

San buenaventura. Personalmente participé de esta construccion”.

Hay varios grupos de interés que son intervinientes en el proceso de
implementacion del modelo de RRHH basado en competencias. Como lo nombran
ambos entrevistados: el area de RRHH, su liderazgo y su iniciativa como grupo
emprendedor del montaje del modelo es fundamental ya que son ellos los impulsores
de la productividad y el cambio. Este grupo debe reconocer las ventajas, desventajas
y costos que conlleva la implementacion del modelo como lo dice la Consultora A 'y
debe tener un perfil de liderazgo, conocimiento y profundidad conceptual para
motivar su implementacién como lo dice la Consultora B y coincide la Consultora D
que ademas incluye trabajar de mano de la estrategia, sin embargo se resalta como el
Lic. Claudio Nicolini y el Lic. Marcelo Marquez da cuenta de esta pregunta, a simple
vista, parece haberse desdibujado las fases, pero si se piensa en términos de la
evaluacion del contexto y la eleccion del modelo, significa que no hay un solo
derrotero de trabajo, una sola metodologia.

A la hora de adentrarse en el disefio del modelo se requieren también

involucramiento de las lineas, para formar grupos de participacion tanto en la
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deteccion de las competencias claves como en la validacion de las mismas, como lo
enuncia lo enuncian los expertos. Al hablar de grupos, se hace una remision corta a la
psicologia social que aporta los mecanismos del comportamiento de los grupos y los
individuos. Pichon Riviere un autor predominante en la materia, concibe al “grupo
como un conjunto restringido de personas, que ligadas por constantes espacios
temporales y articuladas en su mutua representacion interna, se propone en forma
implicita y explicita una tarea que conforma su finalidad, interactuando a traveés de
complejos mecanismos de asuncién y adjudicacion de roles”®. De acuerdo a lo
anterior la meta de los grupos es aprender a pensar, porque el pensamiento y el
conocimiento son producciones sociales.

Las técnicas grupales de mayor difusion son los grupos de discusion,
denominadas focus group, y las entrevistas en profundidad. En ambos casos, la
recoleccion de informacion se traduce en la obtencidn y posterior analisis del dialogo
libre y espontaneo entre un reducido grupo de personas (grupo de discusién) o entre
el entrevistador y el entrevistado (entrevista en profundidad). Su relevancia radica en
el analisis del discurso de los microgrupos y sus ejes motivacionales que subyacen a
las opiniones cotidianas y al comportamiento diario, radica también en que se puede
pesquisar una cultura, un sentir, unos valores que les son comunes a la organizacion.

La seleccion y validacion de competencias organizacionales supone una
compleja construccion de un equipo de trabajo (focus group o panel de expertos)
dedicado a delimitar las competencias de orden organizacional, esta gran tarea
implica poner en consideracién todos los elementos identificados en la

caracterizacion y otorgar participacion a los empleados en estos grupos de trabajo,

8 PICHON, Enrique Riviere. (1995). El proceso creador. Buenos Aires : Nueva vision. p.26.
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permitiendo incrementar la desarrollo y el compromiso con la estrategia, logrando
también que se sientan motivados y se empoderen en su rol, ya que son tenidos en
cuenta, escuchados y valorados para la toma de decisiones.

El apoyo, activa participacion y compromiso del equipo directivo es
fundamental, ya que son estos los que poseen la vision estratégica de las lineas de
negocio, pudiendo proponer desde su conocimiento y experiencia, ideas sustanciales
que orienten el trabajo al resultado esperado, en términos de competencias claves de
éxito.

La Gerencia desempefia un papel significativo en la construccion de las
competencias, su experticia, y su vision estratégica del desenvolvimiento de la
empresa, llegando a aprobar y alentar decisiones coherentes con todos los resultados
obtenidos del trabajo que realicen los otros equipos de validacion de competencias; si
el Gerente esta empoderado sera mas facil que los otros miembros de la organizacién
adquieran mayor compromiso y responsabilidad en la tarea de grupo.

Tener en cuenta al cliente también es fundamental para este trabajo, es el
protagonista de la accion comercial, el modelo debe dar una respuesta adecuada a sus
demandas y resolver cualquier tipo de sugerencia o propuesta es imprescindible. El
cliente es, por muchos motivos, la razon de la existencia y la garantia de futuro de
cualquier organizacion, es relevante su participacién en los focus grupo que definen
y/o validan las competencias, pues esto permite identificar cuéles son los
comportamientos que el cliente espera a nivel corporativo, cuales son las
expectativas que tiene frente a la calidad y el servicio.

Resumiendo, la constitucion del equipo validador de la informacidn, es

multidisciplinar, integrador y participativo por un lado representatividad de la
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Gerencia, aportando las caracteristicas de legalidad, formalidad, autorizacion y
direcciéon de las competencias enmarcadas en la estrategia de la organizacion; la
presencia de los lideres de los negocios de la organizacion, quienes conocen el
desenvolvimiento de la estrategias de negocio y reconocen en su personal a cargo las
cualidades necesarias para emprender con éxito dicha estrategia, aportando las
caracteristicas de descripcion del entorno acorde a la idea de negocio y la
representacion aleatoria de los distintos niveles de la empresa que son quienes
ejecutan la razon social en cada una de las areas y aportan el conocimiento técnico
del quehacer diario; el acompafamiento del area de RRHH quienes tienen el
conocimiento necesario para definir de manera oportuna el comportamiento
evidenciado en cada una de las competencias a trabajar, y finalmente la presencia de
clientes representativos para la institucion aportan la validacion de las competencias
a analizar ya que describen en términos de comportamiento que esperan de la
organizacion.

Es importante resaltar que este ejercicio es democratico y pretende condensar
la heterogeneidad del grupo alineado a las expectativas de éxito de la organizacion
misma. Sus caracteristicas de actuacion deben ser la observacion, el analisis, el
consenso, la sintesis, el conocimiento profundo de la organizacion, el compromiso, la
adaptacion al modelo y el poder acoplarse a la dinamica implementada dentro del
grupo.

El rol de acompafiamiento de la consultora es mucho mas especifico, porque
acompanfa y acompasa todas las fases, siendo capaz de direccionar todo hacia el buen
término, su experticia es metodolégica y de asesoria en cada una de las fases,

identificando de forma neutral la cultura y las necesidades estratégicas de la
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organizacion, mediando entre las estancias de asignacion, asuncion y realidad, por
las cuales pasa el modelo. Y mediando también entre los diferentes intereses, se trata
de identificar la oportunidad y gestionar el cambio, “supone entender que todo
proceso de cambio requiere un modelo que como tal, se presente como guia hacia
donde encaminar los esfuerzos, recursos y demas, que hace conveniente emplear un
enfoque sistémico, que tenga en cuenta todos los elementos de la organizacion que
tienen que ver con la problematica de la gestion del cambio”®! haciéndole ver a la

cultura que puede aprender y desarrollarse en este modelo.

Pregunta 4. Condiciones Previas

¢Qué aspectos deben tener en cuenta para definir las competencias en una

organizacion, es decir, para el disefio del modelo 0 mapa de competencias?

“Garantizar que el modelo se den las herramientas y las

condiciones necesarias para la implementacion.

IMPUT OUTPUT

Lo que necesito

para hacerlo Donde impacta

Consultora
Vision- MODELO Organizacién
A Mision Negocio

Valores Competencias Eg;%lﬁg dos

Estrategia criticas Compensacion

de negocio Desempefio
PASANO Potencial

Estilo de Planes de

liderazgo carrera

8 NIETO, Rall Eduardo Echeverry. (2006). El cambio y el sentido de lo irracional, Incertidumbre,
complejidad y caos. Bogoté: Editorial Pontificia Universidad Javeriana. p.130.
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Grafico 5: Requerimientos e impacto del modelo

Consultora

“Hay que tener en cuenta la claridad sobre lo que es una
competencia, que tipo de competencias hay, que personas deben estar
acompafando el proceso de implantacion. No solo claridad sobre lo
técnico, sino que a la hora del montaje, hay que trabajar la
motivacion, trabajando las destrezas, la autoimagen, la percepcién, los

valores y el apoyo psicosocial para la sensibilizacion al modelo”

Consultora

“No es aconsejable cortar y pegar modelos de autores del
sistemas de gestion por competencias, debe haber una adecuacion
local. Si se piensan en competencias se incluye un modelo base para
la empresa con talleres, reuniones con la gerencia, diccionarios, focus
group para el disefio de las mismas. Es preferible un modelo més
simple, sin importar la corriente, si es el modelo norteamericano o
funcional, etc. Lo mas importante es adaptarla a la empresa y para

ello el analisis cultural permitird esta adaptacion”.

Consultora

“Para mi ha sido una experiencia bastante enriquecedora para
la definicion de las competencias organizacionales, que uno de los
elementos importantes es aquellos que hacen parte de la participacion
de la definicion de las competencias organizacionales, porque a veces
se gqueda en teoria y no hacemos participes a otros miembros de la

organizacion de los diferentes niveles, si se puede, es importante
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involucrarlos en esta construccion. Hace algin tiempo, hicimos el
levantamiento de las competencias organizacionales con una
corporacion llamada SUPERARSE, entidad sin &nimo de lucro que
atiende a nifios vulnerados por la violencia intrafamiliar. Alli no habia
un modelo de competencias. Estuvo presente el presidente, la gerente
responsable, también se vincularon los docentes. De alli sacamos una
conclusion: la alta rotacion que se generaba se debia a la carencia de
sensibilidad social con la situacion de los nifios vulnerados, entonces
definimos que una de las competencias para poder integrar a alguien a
la organizacion es que tuviera ese sentido social o esa sensibilidad
social y luego lo convertimos en descriptores comportamentales para
saber como vamos a identificar que la persona realmente posea esa
sensibilidad. Finalmente que es lo que quiere la empresa que la gente
dé de si para luego definir claramente los descriptores
comportamentales que mas que “sonar bonito” y “armoénico” sean
observables en los diferentes momentos de participacion de la
persona, ya sea en un proceso de seleccion o en la ejecucion de un rol.
Es importante pensar en los modelos de evaluacion y desarrollo que
se realizan en algunas empresas anual o semestralmente para mirar
cémo estas pueden conectarse con las encuetas de clima

organizacional que se definen al interior de la organizacion”.

Como bien enfatiza la consultora A, lo que se debe tener en cuenta

inicialmente es si pasa el filtro, identificar la oportunidad y dar cuenta de la realidad
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cultural y estratégica de la organizacion. Hay unas entradas y unas salidas en la
construccién del modelo, lo que se espera es definir las competencias adecuadas al
negocio, que lleven a la realidad en términos de comportamiento los logros exitosos
del direccionamiento estratégico. Para el caso de la Consultora C se retoma el
comentario respecto a que no se deben cortar y pegar modelos, sin adaptarlos al
contexto. Huelga la necesidad de diagnostico y huelga la necesidad de implementar
un modelo a la medida de las necesidades, volviendo la a metafora de la sastreria de
Nicolini, se requiere una suerte de analisis del traje que le va a calzar para la gestion

por competencias.

Para garantizar la objetividad del modelo la descripcién de competencias
debe traducirse en términos operativos, codificables y manejables, impactando en
todos los niveles y los procesos de la Gestion de los RRHH, en esto es comun en las
respuestas. La diferencia se enmarca en el modelo de competencias adoptado una vez
mas el modelo estratégico con competencias genéricas o un modelo funcionalista o
un modelo diferencial con competencias especificas o un hibrido. En todos los casos

incluso en el eclecticismo se debe tener claridad conceptual.

El recurso de la consultora B de apegarse a diccionarios y herramientas
preestablecidas da cuenta de una adaptacion de modelos externos a la realidad
definida por un equipo de trabajo. Si bien es necesario tener un basamento solido de
los referentes conceptuales, para este paso de seleccion y definicion de competencias.
Es importante tener presente que se puede caer el error de adaptar un modelo externo
que no defina bien la cultura y estrategia organizacional, s6lo es un referente y no se

sugiere sino como ejemplo para la construccién del mapa de competencias.
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Pregunta 5. Caracteristicas de las competencias

¢ Qué caracteristicas deben tener las competencias que conforman el modelo 0 mapa

de competencias?

TODOS ALGUNOS
GENERICAS FUNC. CLAVES
ESPECIFICAS
(Lideres, gerentes, FUNCIONALES
conduccién, plan
N\ AN J
Consultora 1 2
A
Gréfico 6: Tipos de competencias
“Las competencias deben ser una sintesis de la conducta,
donde se definan claramente los grados de posesion, tanto genéricas,
especificas, como funcionales. Aunque las competencias funcionales
no aportan a la estrategia, porque a trabajar puesto por puesto, se
desactualizan con rapidez por la tecnologia y no es abarcativo y no
agrega valor al modelo”.
Consultora Contenidos implicados en una competencia que son
necesarios para desarrollarla como el saber: involucrando los datos,
B

los hechos, las informaciones, los conceptos, los conocimientos. El
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saber hacer: que esté ahi en juego todas las habilidades, las destrezas,
las técnicas que ellos tengan para aplicar dentro de sus cargos, para
transferir el saber o la actuacion del conocimiento. Desde el ser: como
estan manejando las normas, las actitudes, los intereses, los valores
que llegan a tener dentro de una organizacion, los tipos de
responsabilidad. El saber estar: la predisposicion al entendimiento y a
la comunicacion interpersonal, favoreciendo el comportamiento
colaborativo. En general poder hacer un andlisis detallado sobre el

comportamiento, de las actitudes y habilidades de los colaboradores”

Consultora

“El modelo brinda la capacidad de que una persona esté
alineado con los valores mas profundos de la organizacion y de esa
manera enriquece todos los procesos, no se trata de reemplazar, sino

de enriquecer y potencializar”

Consultora

“Es importante como caracteristicas de estas competencias,
siendo indiferentes con que sean organizacionales o del rol, que haya
una definicion clara, que si bien podemos tener referentes para sacar
los descriptores comportamentales, como los diccionarios de Martha
Alles y demas, que se puedan observar realmente en la organizacion
cuando se pretenda evaluar a través de las diferentes etapas de
seleccion y que éstas presenten una calificacion en escala, es decir,
que se pueda por medio de una competencia, tener un minimo de 3 o
4 descriptores comportamentales observables en las diferentes etapas

del proceso de seleccion, se recomienda que las caracteristicas sean
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en nameros impares para poder tomar la decision o no de si esta
persona tiene o no la competencia en nivel presente, potencial o

definitivamente ausente”.

Se puede observar como el factor méas caracteristico de las competencias,
comun en los testimonios de las dos consultoras es la mensurabilidad, poder medir
las competencias y los respectivos niveles de desarrollo, incluyendo la integralidad
de los aspectos que se relacionan en la organizacion, desde los objetivos, hasta los
medios tecnoldgicos, etc.; lenguaje y conceptos conocidos por todos, por lo que las
definiciones deben ser sencillas y explicitas, sin dejarse llevar por situaciones que
pareciesen obvias; y de facil asimilacién, generando impacto en todas las personas de

la organizacion y procurando la comprension, recordacion y asimilacion.

Nuevamente se enfatiza en la perspectiva de diferentes modelos de
construccion el funcionalista con la vision del aqui y el ahora, enfocado a la realidad
de los diferentes puestos de trabajo para el caso de la consultora B y el modelo
estratégico que se orienta por competencias genéricas y especificas, siendo
consciente de las deficiencias de la descripcion de competencias funcionalistas, como
el hecho que no le agrega valor al modelo, las caracteristicas mencionadas y otras

agregadas durante otras respuestas en la entrevista:

e Las competencias son de diferente estilo y arrojan diferentes resultados, de
rol, corporativas o del cargo. Esta eleccidn se basa en los alcances que deseen

alcanzar con el modelo.
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e Que se puedan medir a través de sus descriptores comportamentales o a través
de las escalas de posesion

e Deben ser definidas con el equipo responsable, dependiendo de las
competencias a utilizar, con la direccion, con los mandos medios o con el
cargo, con un equipo experto conformado capaces de conceptualizar.

e Deben ser claras, comprensibles y comprensibles para su implementacion.

e Las competencias deben estar mas enfocadas en “como se debe hacer para...”
mas que en como se asumen hoy las responsabilidades.

e Las competencias para efectivizarse en el tiempo y convertirse en una gestion
estratégica, deben apuntar a la vision corporativa.

e La competencia debe ser enunciada como conductas claramente observables y

verificables en situaciones ordinarias.

e Se pueden usar elementos de apoyo como diccionarios y ejemplos, pero para
adaptarlas a la realidad organizacional, ya que no es una formula mégica, sino
el resultado de la descripcién que dé pie a la persona para identificarse con

las brechas que debe cerrar para alcanzar su potencializacion.

Pregunta 6: Pertinencia organizacional

¢Qué tipo de organizacion realizan la gestion humana con base en las competencias?

“Como ya se dijo la compaiiia debe tener unas condiciones de
Consultora . . - .
entrada: Vision/ Mision claramente definida y comprendida por el
personal, una estrategia de negocio y un estilo de liderazgo, unos

valores que caractericen la cultura. Reitero no hay un solo modelo
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aplicable, en el caso de una PYME por ejemplo, se orienta a definir
competencias generales no mas de 10, como: Orientacion a
resultados, innovacion, orientacién al cliente, trabajo en equipo,
flexibilidad; unas especificas como: liderazgo, desarrollo de personas
y planeamiento estratégico. Para la PYME no hay mucho riesgo de

errar, es una genesis de los modelos.

En el caso nombrado de telefonica se requiere que la
estrategia, Misién, vision, valores y cultura se alineen a las
competencias, bajo el modelo de Mcclelland y Lyle M. Spencer que
impacta directamente sobre el portafolio de RRHH, planes de carrera,
cuadro de remplazos, en el desarrollo y el potencial. Cuidando los

descarriladores como por ejemplo la sobre competencia.

Para la empresa moderna o actual, el modelo se orienta a una
cultura deseada, partiendo también de la vision, misién, valores,
estrategia de negocio para el disefio del modelo, definiendo no mas de
12 competencias, descritas por niveles de posesion, con las
Dimensiones especificas y el disefio lo implementa la Linea, teniendo
en cuenta los retos de la organizacion actual enfocados al concepto de
paradigma de Joel Barker vy a la teoria de Richard Foster sobre

innovacion”.
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Desempefio

A

INNOVACION
CREATIVIDA

v

Esfuerzo-

Gréfico 7: Curva innovacion Richard Foster

Consultora

“Todas las organizaciones, no importa Si son grandes o
pequefias, dese que la organizacion esté buscando acercarse a las
nuevas tendencias organizacionales, pues entonces puede
implementar un modelo de gestién por competencias. Incluso porque
en el siglo XXI viene cambiando la forma de administrar el talento
humano y esta es una de las nuevas tendencias, acercarnos a trabajar
con el modelo de gestion por competencias, porque de esa manera se
mira qué tipo de colaboradores se tiene en la organizacion y cudl
podria ser la efectividad dentro de su trabajo. Establecer un modelo de
gestion por competencias dentro de la organizacion de una u otra
manera mejora la inclusion de la ciencia y la tecnologia, la capacidad
de internacionalizacion y asociatividad entre otros, convirtiéndose en
un factor clave de competitividad que determinan la pertinencia en el

entorno donde cada vez es mucho mas globalizado. Teniendo en
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cuenta que cada organizacion es autbnoma en la manera de gestionar
a sus colaboradores, pero se busca entonces dentro de esa
organizacion que cada dia a las personas se les esté potencializando y
mejorando el capital humano de una u otra manera. Cada dia poder
mirar si las personas que tiene la empresa estan bien ubicadas en sus
puestos de trabajo, si son funcionales ahi o qué podemos hacer con
ello, eso se revierte en productividad para la organizacion y evita
riesgos psicosociales, porque una persona que no tiene las
competencias para desempefiarse en un cargo especifico, puede llegar
a impactar en enfermedades, estrés, ausentismo y rotacion de
personal. Es por esto que permite gestionar de una manera integral a

los colaboradores”.

Consultora

“No importa tanto la dimension o a la modernidad de la
organizacion, porque puede ser una empresa grande y no preparada
para el modelo o chica y con estructura para la implementacion. Se
debe hacer el anélisis de la modernidad y el tamafio, pero estos
factores nos son influyentes, también es necesario evaluar el contexto,
en un momento de recesion econdmica, no se puede aconsejar a un
cliente que se implemente el modelo, ya que habria otras estrategias

de gestion que se adecuen al momento de la empresa”

Consultora

“Todas las empresas independientemente de su tamafio o tipo
de industria puede migrar a un modelo de competencias porque Si

bien hay empresas que pueden ser muy basicas o0 pueden generar
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manuales de funciones, al designan la funcion o actividad para
realizar por parte del colaborador, no determina realmente su
idoneidad para ejecutar la labor durante un periodo de tiempo
prolongado de manera exitosa. Si bien pueden existir industrias de
procesos que son sumamente mecanicos y rutinarios también se
requiere que las personas tengan un nivel de competencia para asumir
madura y responsablemente y prolongadamente esa rutina. Por tal
razon declaro que cualquier empresa podria emigrar al modelo por
competencias para tener una proyeccion y una vision de crecimiento

términos de productividad y eficiencia”.

Se vuelve a evidenciar como para la Delta Management, la empresa debe
tener unas condiciones de entrada que se convierten en uno de los principales
insumos para la construccion del modelo, la estrategia, la cultura, el
direccionamiento y de acuerdo a ese contexto, serd elegida la metodologia para el
abordaje del modelo. Si se tienen en cuenta esas particularidades como el tamafio de
la empresa y su evolucidn, se podra operar conscientemente con una completa lectura
del ambito organizacional. Cobra importancia nuevamente la caracterizacién que
surge de un diagnoéstico que pesquise la mirada estratégica de la compafiia. Llegando
a una sintaxis tan integral, nombradas en términos de competencias genéricas.

Sino estan estas condiciones mencionadas dadas con antelacion, el paso
previo es un disefio organizacional, estratégico, lineas de negocio, etc. Y la magnitud
de la organizacién cobra relevancia porque también involucra la historia y esta a su
vez da cuenta de la cultura y esto es otro insumo para la decision de la adopcion y

método aplicado en la implantacion del modelo.
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Las metodologias especificadas en los tres ejemplos de empresa dados por la
Consultora A, dan cuenta también del marco conceptual del cual parte, las bases
tedricas para la implementacion, tomando como referencia los trabajos de
McClelland con su modelo diferencial y el método de entrevistas de incidentes
criticos en la Subfase de disefio y Spencer y Spencer, que clasifica las competencias
en cinco grupos: competencias de logro, competencias de ayuda y servicio,
competencias de influencia, competencias gerenciales, cognoscitivas y de eficacia
personal®?, para implementar en empresas con un bagaje historico, modelos clasicos
que le corresponden para la cantidad de empleados que posee, los diferentes niveles
jerarquicos y sus diversas lineas de negocio, implementando unas competencias mas
enfocada a las dimensiones y a su nivel de posesion, a una gestion de mantenimiento
del talento a través de planes de carrera. Mientras que en una PYME aplica el
modelo de competencias genéricas, es suficiente para cobijar a toda la organizacion
con un sistema que le permita medir el desarrollo organizacional en términos de
competencias. Y en la empresa moderna se basa mas en la gestion del cambio de
paradigmas, bajo la teoria de Joel Barker®® preparando para disefiar nuevas
estrategias desde una cultura deseada, adaptando la estrategia a los virajes del
contexto y con ellos las competencias de linea de su talento humano.

La tendencia actual como bien lo especifica la licenciada Zapata, es al cambio
en los esquemas habituales de trabajo, estas nuevas tendencias llevan a revisar el
modelo mara su mantenimiento y actualizacion a las condiciones del entorno

modificables en el tiempo.

8 BLANCO, Antonio Prieto. (2007) Trabajadores competentes, Introduccion y reflexiones sobre la
gestion de recursos humanos por competencias. Madrid: ESIC Editorial. p.66.

8 BARKER, Joel Arthur. (2000). Paradigmas. El negocio de descubrir el futuro. Bogota: Editorial Mc
Graw Hill. p.87.
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El modelo de gestién por competencias puede aplicar a cualquier empresa,
siempre y cuando exista un compromiso de la gerencia, ademas de que haya
responsabilidad en de la administracion del mismo. Es importante que la
organizacion sea consciente de lo que implica el montaje de gestion por
competencias, y que cuente con bases sélidas a nivel estructura, un direccionamiento
estratégico como pauta, claridad con la definicion de sus procesos, de cargos,
responsabilidades y estar en un momento adecuado para gestionar el cambio como lo
enuncia el Licenciado Marquez, pues esto finalmente sera el insumo béasico y son

esenciales para el montaje de plataforma por competencias.

Pregunta 7. Alineacion a la estrategia

¢Qué se debe tener en cuenta a la hora de estructurar el modelo de competencias,

para que esté ligado a la estrategia del negocio?

“La caracterizacion o diagnéstico un relevamiento de la
cultura deseada, a través de una investigacion inspirada en “los
modelos de investigacion de modelos de gestion de Recursos

Humanos de la Universidad de Michigan.

Consultora . i
El modelo, analiza 22 elementos que son coordinados por la

A funcion Recursos Humanos en medianas y grandes empresas. Dentro
del analisis, se mide el grado de desarrollo de cada uno de ellos, asi
como la integracion que tiene con el resto de los elementos del

modelo (programas, practicas, procesos). Por ello, cada uno de los

elementos esta dividido en dos secciones: Ver ANEXO 6
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Desarrollo: donde se mide el uso o aplicacion de politicas,
procesos, 0 practicas de avanzada en materia de RH y que son

considerados como benchmarking dentro del mercado general.

Alineacion: donde se mide el nivel de interaccion de un
elemento con otros que debieran estar alineados para su correcta

aplicacion, y con otros elementos en los cuales, éste impacta.”

Basamento | Vision/Mision, Valores, Estrategia, Liderazgo.

Estructura | Organizacion, Empleo, Compensaciones, ERM,
RRLL

Medicion | Objetivos, Desemperio, Potencial
Planeamiento | Capacitacion, HR Mapping, Sucesion
Desarrollo | Carrera, Coaching/Mentoring, Job Posting

Soporte | RSI, Comunicaciones, Satisfaccion del Personal

Gréfico 8: Elementos de diagndstico®*

Consultora

“Para que esté ligado a la estrategia de negocio, esta gestion
por competencias debe tener una optica que sea practica, que cuente
con una serie de herramientas que haga mucho mas operativo este
modelo, entonces se necesitan por ejemplo los mapas de
competencias que contribuyen al modelo, implica una vision de
competencias articulada a la organizacién, en donde la gestion de los

RRHH a la estrategia, es decir, donde se aumenta su capacidad de

8 NICOLINI, Claudio. (2010). Diagnostico Estratégico de la Gestion de Recursos Humanos. HR
Diagnos. XR Corporation. Delta Management. p. 4
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respuesta ante las nuevas exigencias del mercado. Y para ello hay que
tener en cuenta la creacion de la cultura de modelo de gestion por
competencias, hacer una identificacion que sea acorde con el plan
estratégico de la organizacion y claridad sobre el mismo plan
estratégico, cudl es el sistema de comunicacion en la organizacion, la
normalizacion de las competencias, como se va a realizar la
capacitacion o formacién por competencias y cémo se va a evaluar.
También es importante la claridad sobre los objetivos
organizacionales y si hay objetivos de calidad, bien relacionados con

los objetivos del modelo de gestion por competencias™.

Consultora

“El cliente también debe tomar la decision para estructurar el
modelo de competencias. De acuerdo a la organizacion: se pueden
definir 3 grandes de competencias generales o genéricas alineadas a la
estrategia, después la desagregacion orientada al cliente. En otros
casos se orienta mas el modelo a las competencias de gestién por
puestos de trabajo o por proceso, depende de lo que requiera cada
empresa. Un ejemplo son las empresas de hidrocarburos, donde hay
una alta orientacion al cliente, se acopla a un modelo hibrido donde se
involucran tanto competencias genéricas como técnicas y se adecuan

a toda la organizacion.”

Consultora

“Esta construccion se realiza en conjunto con los lideres de
mayor posicion de la organizacion porque finalmente son ellos que si

bien han declarado la vision y la misién, son también los que saben lo
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que quieren de la organizacion y a donde quieren llegar, por eso es
indispensable que no se convierta en una consultoria de ir a
mencionar o a construir un modelo basado en el conocimiento y la
experiencia propia 0 hacer procesos estandar justificando que asi
funcionaba en industrias similares la construccion del modelo de
competencias, sino que se construya un modelo de competencias a la
medida de la vision y la mision que tenga la organizacion y a dénde

quiere llegar”.

Se resalta la importancia en ambas consultoras sobre la caracterizacion, esta
debe reflejar un anélisis exhaustivo de todos los aspectos que conforman la
organizacion, inicia con la recoleccion de la informacion relevante de la empresa,
cultura, historia y situacion actual, generando un panorama de conocimiento del
entorno. Para alinear el modelo a la estrategia es importante relevar la informacion
de aquellos aspectos que caracterizan a la organizacion, tanto aquellos que hacen
parte del direccionamiento estratégico, como los que hacen parte del entorno de la

empresa.

El resultado de la caracterizacion aporta al analisis de lo que seria posible
potenciar, mantener y/o mejorar, esto como estrategia para aumentar la productividad

de la organizacién a partir de la implementacion del modelo.

Como lo menciona Jose Maria Saracho (2005) en el texto Un Modelo General

de Gestion por Competencias®®, la planeacion e implementacion de un modelo de

85 SARACHO. (2005). p. 11.
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gestion por competencias que impacte el desarrollo de la organizacion debe atravesar
un proceso que involucre todas las areas y personas, pues estos se convierten en
protagonistas del proceso y se debe procurar tener totalmente identificados aspectos
implicitos del entorno para no generar choques entre la cultura existente e
implementacion del modelo. EI modelo de gestion por competencias se tendra
necesariamente que ajustar a la cultura descrita y no descrita de la organizacion para
tener mayores posibilidades de éxito, y es por esto que se convierte en un punto
fundamental el tener una adecuada caracterizacion de la organizacién. Para la
caracterizacion de acuerdo a lo encontrado en las experiencias de las consultoras,

debe tener presente los siguientes pasos y dimensiones:

o Identificacién general de la empresa: En este punto se permite
condensar las caracteristicas que definen la empresa. Segun Rafael Goberna, se
puede iniciar por: “Defina las caracteristicas mas relevantes de su entorno actual
desde las perspectivas humana, técnica, organizativa y econdmica. Defina las
caracteristicas mas relevantes de su entorno futuro desde las perspectivas humana,

técnica, organizativa y econdmica”®®.

Este analisis del entorno brinda desde las cuatro perspectivas mencionadas un
marco de referencia de las estrategias y los objetivos que estdn presentes en la

organizacion.

o Identificacion de la cultura organizacional: Este es uno de los aspectos

que tiene mayor relevancia en cuanto al éxito o fracaso de la implementacion de un

8 GOBERNA, Rafael. (2008.). Aprender a liderar equipos. Barcelona : Ediciones Paidds Ibérica, S.A.
p. 34.
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modelo de gestion por competencias en la organizacion, debido a que este se
encuentra presente implicita o explicitamente en el entorno organizacional, segun
esto se puede afirmar que no existe organizacion sin cultura. Si se parte de la base de
que la cultura en una organizacion se puede observar inicialmente en aspectos
superficiales como la distribucion fisica de las instalaciones, el trato, el modo de
trabajar, el ambiente, por mencionar solo algunos y posteriormente se destacan los
principios que guian la conducta, los valores y la importancia que las personas que la
integran le dan a ciertos aspectos, la caracterizacion es el punto de partida para
conocer la realidad organizacional. La cultura es conducente de la estrategia, para

ello se hace preciso comprenderla para materializarla en estos comportamientos.

e Valores de la organizacion de acuerdo con las relaciones internas, clientes y
productos o servicios: Estos aspectos permiten reconocer los principios por

los cuales se rige la empresa y sus actuaciones en todos los frentes.

e Misidn y vision organizacional: Dan cuenta de la razon de ser la empresa y de

los retos que enfrenta a futuro. Que es y que quiere ser.

e Lineas de negocio que materializan la estrategia, en términos de metas y

cifrados de rentabilidad.

e Situacion del empleo: formalidad, seguridad social, sistema de compensacion

y elementos atinentes a la administracién del recurso humano.

e Objetivos: Identificando lo que la empresa se propone conseguir en su

quehacer diario y su proyeccion a corto, mediano y largo plazo.
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Aspectos descriptivos de la organizacion: cantidad de empleados, resefia
historica, hitos que marcaron cambios, actuaciones frente a estos cambios,

rubro y caracteristicas del mismo.

Clima organizacional: Este punto intenta describir el estado actual del entorno
interno de la organizacion, para ello se sugiere retomar estudios previos y
actuales del tema (ultimo afio), y de no existir estos realizar encuestas cortas
con personajes claves de la organizacion que permitan identificar la situacién
actual, asesorandose de empresas expertas en el tema. Es claro que la
encuesta de clima permite identificar el estilo de direcciéon, comunicacion,
relaciones interpersonales, sentido de pertenencia, disponibilidad de recursos,

estabilidad, motivacion y compromiso.

Estructura organizacional: En este punto se complementa la identificacion del
estilo de direccidn, niveles jerarquicos, roles, autoridad y da cuenta de las
caracteristicas de funcionamiento de la organizacion (funcional, por procesos,

sistémico, entre otros).

Cadena de valor: El conocimiento de este diagrama permite identificar el

sistema y los procesos organizacionales.

Marco legal: Permite conocer las leyes que rigen la organizacion de manera

general.

Relacion con clientes y proveedores: Facilita la identificacion de las

relaciones de la organizacion con el entorno productivo.
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e Identificacion de medios tecnoldgicos y de comunicacion: Permite reconocer
cuales son los medios y canales de comunicacion dentro de la organizacion
para posteriormente planear una sensibilizacion respecto al modelo de
competencias que se estructure. Al mismo tiempo identifica si existe un
sistema de informacién que pueda apoyar a futuro el modelo de gestion por

competencias.

Queda claro que la organizacion debe tener todos los componentes
estratégicos bien definidos para emprender el disefio del modelo, en caso contrario
no seria pertinente la aplicacion del mismo. Es por ello que la caracterizacion busca
materializar todos estos componentes que permiten alinear el modelo de gestion por

competencias a cada organizacidn con respecto a la estrategia.

Se resume en el siguiente cuadro los elementos diagndsticos mencionados
para caracterizar la organizacion, puede tomarse como derrotero de trabajo en el

relevamiento de los datos iniciales, decisorios para la eleccion del modelo:

RAZON SOCIAL:

RESENA HISTORICA

HUMANA

CARACTERISITICA TECNICA

IDENTIFICACION DE S DEL ENTORNO ORGANIZATIVA

ACTUAL

LA ORGANIZACION ECONOMICA
CARACTERISITICA HOMARA
S DEL ENTORNO TECNICA
FUTURO ORGANIZATIVA
ECONOMICA
IDENTIFICACION COMPETENCIA DEL MERCADO
EXTERNA VALOR DEL PRODUCTO O SERVICIO

CICLO PRODUCTIVO

RELACION CON LOS CLIENTES

SITUACION CONTEXTO

FACTORES ECONOMICOS EXTERNOS

IDENTIFICACION DE | VALORES RELACIONES INTERNAS
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LA CULTURA RELACIONES CON LOS CLIENTES

ORGANIZACIONAL
PRODUCTOS O SERVICIOS

MISION
VISION
ESTRATEGIA
ACTUAL
CORTO PLAZO
OBJETIVOS MEDIANO PLAZO
LARGO PLAZO
ESTILO DE LIDERAZGO
ESTILO DE COMUNICACION
SENTIDO DE PERTENENCIA
CLIMA

ORGANIZACIONAL |RELACIONES INTERPERSONALES

DISPONIBILIDAD DE RECURSOS

ESTABILIDAD

MOTIVACION Y COMPROMISO

ORGANIGRAMA

ESTRUCTURA FUNCIONALIDAD

ORGANIZACIONAL |PROYECTOS

ANALISIS DE LA ESTRUCTURA

CADENA DE VALOR

MARCO LEGAL

RELACIONES CON LOS CLIENTES

IDENTIFICACION DE i
MEDIOS TECNOLOGIA

TECNOLOGICOS Y

DE COMUNICACION | COMUNICACIONES

Grafico 9: Tabla de caracterizacion

Los métodos utilizados por las consultoras son a través de encuestas,
entrevistas, recoleccion de datos de fuente primaria y secundaria, observacion
directa, recopilacién de insumos previos como resultados de encuestas de clima, job
descriptions, manuales, etc. Conocer todo el funcionamiento, enriquecera los
resultados, porque dara las bases para elegir el modelo que mejor se adapte al

contexto organizacional.
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Pregunta 8: Caracteristicas de la Implantacion

¢ Qué caracteristicas debe tener la gestion por competencias para que sea exitosa?

Consultora

“La alineacion estratégica, la actualizacidon con todas las herramientas
de la gestién de RRHH y el mantenimiento del modelo. El out put, da
cuenta en donde impacta (en qué procesos) y las competencias deben
estar puestas en donde debe impactar: A toda la organizacién en la
contribucion al logro de la estrategia, a las condiciones de empleo, a
la compensacion, al desempefio, al desarrollo, al potencial, al plan de
carrera, etc. Permitiéndole a la linea desarrollar componentes
particulares deseados de comportamientos, en términos de

competencias”.

Consultora

“Para que sea exitosa lo primero que se debe tener en cuenta
es que quienes estén a cargo coordinando Yy eligiendo el modelo, sean
personas empoderadas y con claridad sobre los conceptos y
definiciones de lo que estan haciendo. Que tengan claridad sobre las
competencias seleccionadas y su descripcién, caracterizando una
actuacién de éxito en los puestos de trabajo. También tener en cuenta
cuéles son las competencias de conocimiento, lo que la persona sabe y
se permite que también aprenda; las competencias de habilidades
como lo que la persona sabe hacer, como su capacidad de relacion
interpersonal y el desempefio que tenga dentro del ejercicio del cargo;

as competencias actitudinales, cdmo se comporta, cdmo se conduce
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ante situaciones diferentes.

Para el éxito del modelo es vital la capacitacion, que no sea

una cosa forzada, que participen 'y se enamoren del proceso.

Otra caracteristica es que todo el tiempo se estén evaluando
por competencias de los colaboradores, colocando metas a corto plazo
e instaurando siempre un plan de mejora, dentro de una vision de

mejoramiento continuo, con metas e indicadores claros.

No basta con tener las competencias y ya, es un trabajo que
hay que humanizarlo y esa es una de las caracteristicas que lo llevaria
al éxito, conocer bien los colaboradores, mantenerlos motivados,
saber esas personas qué piensan qué quieren de forma consciente, sus
acciones, sus metas que marcan el comportamiento de una persona
dentro de la organizacion, no solo para el mismo sino para sus
relaciones con las demas personas, porque esto nos ayuda a mejorar el
clima organizacional, un ejemplo es que una persona esta orientada al
éxito y que esta competencia establezca la forma consistentemente
retadora y se responsabiliza para conseguir sus metas, de todas
maneras el rol de los RRHH sera acompariar y hacer feedback de sus
puntos de mejora y sus logros, gestionando algunas caracteristicas de
personalidad por ejemplo el autocontrol, la resolucion de problemas,
si hay un buen nivel de escucha en RRHH. Identificando también
valores, autoconfianza, autoconcepto. EI modelo de gestion por

competencias lleva a potencializar a las personas a futuro dentro de la
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organizacion, la superacion retos y objetivos, asi como la mejora de

conocimientos, de acciones y habilidades de manera integral”.

“Compromiso de la direccion, alineacion a la estrategia.
Definicion de meétodo y tiempo de ejecucion. Actuar como un agente
de cambio, con métodos adecuados a la organizacion. En 4 encuentros
de 4 horas aproximadamente con los mandos medios y operativos, se

Consultora | logra construir el mapeo de competencias.

El saber por qué y para qué se hace y brindar soportes
tecnoldgicos. Nosotros contamos con un software de herramientas de
gestion y modelos de excelencia, con una plataforma que facilite la
gestion de los procesos por competencias los resultados son

diametralmente opuestos™.

“Que sea una filosofia de la organizacién, es decir, que haya
una conviccion del presidente y accionistas para que se pueda llegar |
modelo de competencias. También, que este modelo este
Consultora | completamente ajustado a la vision estratégica de la organizacion. Por
otro lado, que se determinen los perfiles exitosos de la organizacion.
Ajustar la evaluacion de desempefio de desarrollo a estas
competencias organizacionales y que todos estén apuntando al

fortalecimiento de las competencias”.

Resumiendo vy resaltando, el éxito del modelo depende de muchos factores:

de la bajada de la estrategia, de la concordancia con la cultura, de la claridad técnica




136

y conceptual para la implementacion, de sensibilizar y dar participacion a los
diferentes grupos de interés, de la posibilidad de brindar herramientas de medicién
del talento humano claras, del mantenimiento y actualizacién del modelo, del
impacto en todos los procesos de RRHH. A lo cual se agrega la capacidad de
gestionar el cambio, porque esta nueva metodologia incluye cambios hasta de

cosmovision dentro de la organizacion, en cuanto a como se concibe la persona.

Para gestionar el cambio, se requiere un convencimiento total de la gerencia,
que permita influir y empoderar a toda la organizacion acerca del modelo de gestidn
por competencias es el aspecto mas fundamental para realizar una implementacion
exitosa del mismo. La gestion del cambio en la implantacion se focalizara en plantear
estrategias para comunicar de manera adecuada, involucrar los grupos de interés y

hacer frente a las resistencias que se puedan presentar.

Los facilitadores del modelo, consultor experto y area de RRHH, deben tener
en cuenta los medios tecnoldgicos y de comunicacion con los que cuenta la
organizacion, definidos en la caracterizacion, estos seran los que faciliten que la
informacion respecto al modelo llegue a los distintos publicos de la organizacion.
Para ello es importante tener presente cual es el canal de comunicacion mas
adecuado para cada area y persona, adicionalmente es importante brindar espacios de
retroalimentacion en los que la informacion sea socializada en doble via, pues el
feedback permitira aclarar inquietudes y disminuir los niveles de resistencia de los

distintos grupos de la organizacion.
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El de comunicaciones se convierte en un aliado para que cada participante
interiorice a traves de las diferentes estrategias comunicativas y eventos el modelo de

gestion por competencias.

Si bien gestion de los Recursos humanos es la encargada de facilitar el
proceso de gestion por competencias, este modelo solo cobrara vida y se mantendra
cuando es administrado por los lideres o las lineas responsables de los negocios. Es
preciso resaltar la importancia de la responsabilidad y adaptacion del equipo de
lideres frente a la implementacion del modelo pues su gestion dara cuenta del éxito y
mantenimiento del modelo, mediante su participacion activa dentro de los distintos
procesos como la seleccidn, desarrollo, gestion del desempefio y planes de carrera y

sucesion.

No se debe desconocer que la implementacion de un modelo de gestion por
competencias genera cambios en la organizacion y el cambio trae consigo
resistencias que se pueden evidenciar en esta etapa, por tal motivo debe darse
claridad y re-encuadrar las veces que sea necesario el modelo con todos los
participantes. Estas resistencias pueden ser evidenciadas a través de rumores y
temores respecto a la aplicabilidad del modelo, tales como; una cultura de medicion
que se preste para el recorte de personal; generacion de sobrecarga laboral;
cuestionamiento del desempefio, afectacion del clima por comparaciones en el
desempefio entre los comparieros, falta de credibilidad en la objetividad del modelo,

entre otros.

Es muy dificil definir cuéles son las estrategias que deben implementarse para

aminorar dichas resistencias, ya que cada cultura organizacional implica un
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tratamiento diferente en este aspecto, lo que si se debe hacer, es enfrentar siempre

estas resistencias mediante la creacion de espacios para la socializacion y

disminucion de dichas ansiedades, brindando siempre una perspectiva de

oportunidad, aprendizaje y mejora en el modelo mismo. Y escuchando de manera

respetuosa todas las inquietudes.

Pregunta 9. Rol del consultor

¢Qué papel juega la consultoria en el antes, durante y después de la

estructuracion del modelo de competencias en las organizaciones?

Consultora Direccion
Dimensiones Motivacion
A Actualizacion
“En un papel de compromiso con el modelo de gestiéon por
competencias, total  direccionamiento,  implementacion vy
acompafiamiento, teniendo en cuenta lo que es la fase de andlisis y
Consultora diagndstico. Acompafiando todos los procesos, haciendo inventarios
B de los procesos de la gestion humana, revisando las caracteristicas,

objetivos, ambito de aplicacion, mirar los flujogramas, descubrir los
ambitos de responsabilidad y toma de decisiones, recoger toda la

informacion organizacional para que el modelo se encuentre
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vinculado a la realidad de la organizacion. Luego se pasa al disefio
como tal y posteriormente a su desarrollo, hacer todo el tiempo
mucho acompafiamiento, estar pendiente y siempre evaluando todo el
tiempo y haciendo plan de mejoramiento, a través del ciclo ya

mencionado PHVA”.

Consultora

“Rol antes: Diagndstico, proyecto de implementacion, disefio
de objetivos y alcances. Durante: Buenos talleres de comunicacion
con los empleados y comunicaciéon directa y permanente con la

direccion.

Después: Disposicion a corregir desvios, hasta este momento
se tiene un 70%, el restante corresponde a la mejora y a continuar

periddicamente evaluando”.

Consultora

“Es fundamental que el consultor se vuelva un aliado y
vincularse completamente a la necesidad real de la organizacion.
Durante la etapa de implementacion de este nuevo modelo de
competencias, es conocer y tener la capacidad de integrar las
necesidades reales de la organizacion y poder desarrollar un modelo
de competencias a la medida. Si bien puede tener referenciaciones en
un estado de arte o bajo las metodologias que se utilicen, se debe ser
muy conciso y concreto para poder hacer de este modelo exitoso.
Sabemos que la empresa tiene una responsabilidad importante durante
esa implementacion hay que acompariar y monitorear que de verdad

se esté realizando tal como se pensdé y tener la capacidad de
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reaccionar de manera inmediata para hacer los ajustes pertinentes y al
final poder evaluar y post-acompafiar esa implementacion que es

dificil mientras se madura el proceso del modelo de competencias”.

El rol del consultor o rol de experto, a la hora de asesorar sobre la
implementacién del modelo de Gestion por competencias, tendra que orientarse a los
diversos momentos con unas responsabilidades para llevar a cabo cada uno de los
momentos enunciados. De acuerdo a la vision de Delta Management la Direccion, la
motivacion y la actualizacion, resumen los criterios practicos a ser tenidos en cuenta
en la estructuracion. Si se piensa en un antes segun los relatos aqui sefialados por los
mismos expertos se puede concluir que el diagnostico, el compromiso de la
direccion, un diagnostico que cumpla con las condiciones de caracterizacion y que dé
cuenta de los elementos contingentes y trascendentes de la organizacion, guarda
nombrarlos nuevamente: cultura, estrategia, negocio, contexto, cliente y demas

aspectos estructurales.

La sensibilizacién a la organizacion frente al modelo también cobra
relevancia en la implementaciéon, se puede definir sensibilizacion como una forma de
hacer que alguien se dé cuenta, se concientice y se responsabilice de la importancia

de lo comunicado.

La sensibilizacién cobra importancia ya que permite informar sobre las
implicaciones y responsabilidades de tomar una decision de cambio, para tal fin es
importante que los miembros de la organizacion tengan el contexto claro desde el

inicio, asi mismo tener en cuenta los pasos para lograr que la comunicacion sea
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efectiva, deben cumplirse ciertas condiciones como el establecimiento de un entorno
adecuado, claridad y concision en el mensaje. EI emisor y el receptor deben manejar

un mismo lenguaje de forma clara y accesible para ambos.

Teniendo en cuenta que sensibilizar es comunicar, se debe tener
presente una comunicacion integradora que permita conseguir que se mantenga la
cooperacion en el logro de la claridad y la recepcion del mensaje, aprovechando los
canales informales de comunicacion y teniendo en cuenta, segun Sara Diez (2006),

los siguientes elementos:

e “Evitar el exceso de la informacidn; para que la comunicacién sea
eficaz debe ser lo més concisa posible.

e Difusion permanente de la informacion para que llegue a los
miembros de la empresa

e Utilizacion de términos que se adapten a la comprension del oyente

e Revision y perfeccionamiento constante de los canales de
comunicacion.

e Atencion a las reacciones del receptor del mensaje.

e Compromiso de la direccién de la organizacion que permita que la
estrategia empresarial y la estrategia de comunicacion caminen en el

mismo sentido”®’ .

87 DIEZ, Sara. (2006). Técnicas de comunicacion: La comunicacion en la empresa. Espafia : Editorial
ideas propias. p. 11.
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Asi como la comunicacion tiene unos elementos integradores, de esta misma
manera tiene unas funciones especificas: “La comunicacion cumple cuatro funciones
principales en un grupo u organizacion: control, motivacion, expresién emocional e
informacién... La comunicacion que tiene lugar dentro del grupo de trabajo es un
mecanismo fundamental por el que los miembros manifiestan sus frustraciones y
sentimientos de satisfaccion. La ultima funcion de la comunicacion (expresion
emocional e informacién) es la que facilita la toma de decisiones. Ofrece la
informacién que individuos y grupos necesitan para tomar decisiones al transmitir

datos para identificar y evaluar opciones alternativas”.

De acuerdo a lo anterior, se puede observar como la comunicacion se
convierte en un elemento indispensable dentro y fuera de la organizacién, ya que

dinamiza, procesa, vincula y moviliza todas las acciones de la empresa.

Una vez identificados los patrones del grupo y la estrategia de negocio que
estd inmersa en el modelo, de adentrarse en las fuerzas del mercado, y conectarse con
las necesidades del cliente relacionadas a la gestion por competencias, se tiene el
insumo para la sensibilizaciéon comunicando y haciendo participe a todas las areas de
la organizacion. Esta comunicacion acarrea ser claros con las expectativas tanto de
éxito como de fracaso y ofrecer un panorama amplio de las consecuencias de la
propuesta que se aborda, dejando una perspectiva clara para que los publicos
objetivos tomen una decision consciente de dicha propuesta. Como estrategia para

comunicar es posible reiterar el mensaje clave, reforzando la propuesta y utilizando
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la sintesis para tal fin, tal como lo hiciera una campafa publicitaria con los slogans,

esto con el fin de comunicar dejando recordacion en los sensibilizados.

La sensibilizacién a la gerencia consiste en un conjunto de estrategias que
contribuyen a crear la necesidad de que la gerencia se empodere, se comprometa y
reconozca en el modelo, una inversion que genera valor agregado al negocio y que
tras su implementacién proporcionara productividad y desempefio exitoso para todas

las personas que intervienen en los procesos de la organizacion.

El liderazgo e iniciativa del consultor en el montaje de este modelo es
fundamental ya que son ellos los impulsores de la productividad y la estrategia
orientada bajo el modelo de gestién por competencias en compafiia en staff con la
direccioén. La sensibilizacion a este grupo apunta al reconocimiento de las ventajas,

desventajas y costos que conlleva la implementacion del mismo.

En el momento técnico o durante, mas alld de la implementacion
metodoldgica y operativa de las fases de implementacion, en términos de los
expertos es requerido acompafar y motivar a todas la organizacion para su
desarrollo, permitir que el compromiso baje en cascada a toda la organizacién. Al
igual que en la etapa de sensibilizacion de la gerencia el socializar y empoderar a
toda la organizacion acerca del modelo de gestion por competencias es el aspecto

mas fundamental para realizar una implementacion del mismo.

Comunicar informacién de manera adecuada, empoderar a todas las personas,

areas y procesos implicados y hacer frente a las resistencias que se puedan presentar.
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El consultor como facilitador, actia como agente de cambio aminorando las

resistencias que se puedan presentar

En el momento posterior, en la pregunta enunciado como el “después”, los
expertos coinciden con la revision periodica del modelo para hacer ajustes y corregir
desvios, actualizar el modelo a las condiciones cambiantes de la empresa y mejorar
lo ya elaborado. De acuerdo a esto es imprescindible que el rol de consultor sea un
permanente apoyo en el mantenimiento, favoreciendo a que se contextualice a la
realidad cada vez mas. Teniendo en cuenta que las realidades de las empresas pueden
cambiar y a pesar de que se definan competencias estables en el tiempo, quiza se
pueda llegar a momentos de sobre competencia, exigiendo otras mas retantes para el

desarrollo y la carrera de las personas en la organizacion.

Pregunta 10: Procesos participantes

¢ Qué procesos deben participar en el disefio e implementacion del modelo?

“Como ya se dijo el out put o donde impacta el modelo es
Consultora
Organizacién es: Negocio, Empleo, Resultados, Compensacion,
A Desempefio, Potencial y Planes de carrera”
“Se deben involucrar los procesos de seleccion, evaluacion,
desarrollo, desempefio y el sistema de retribucion. Pero no soélo los
Consultora
procesos de Gestion humana, sino que debe estar involucrada la
B gerencia, es supremamente importante que la cabeza sea muy
consciente del modelo y del porqué de su implementacion.
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Al proceso de seleccion le aporta los perfiles de los
descriptores de los cargos para decidir si los candidatos se ajustan al
perfil de competencias que ya se tienen definidos, mirando si las
personas son aptas o no para el cargo, de acuerdo al nivel de
competencias que tienen. En desarrollo y formacion se identifican las
necesidades en términos de competencias de las personas y de los
cargos, se elaboran unas acciones de formacion que desarrollen las
competencias, con el fin de potencializar a los colaboradores. Y en la
parte de desarrollo realizar una adecuacion entre el perfil de
competencias de las personas y sus futuros puestos dentro de la
organizacion, estableciendo planes de desarrollo individualizados,
para desarrollar las competencias claves para el desarrollo
profesional. Y en la evaluacién de desempefio, realizarla de acuerdo a
cuéles son las funciones y las competencias requeridas, identificando
si la persona si esta siendo funcional o competitiva dentro de sus
cargos. También en sistemas de retribucion algunas escalas salariales
0 planes de compensacion se tienen en cuenta el numero de
competencias donde el desempefio en términos de competencias
arroja resultados altamente efectivos, se revisan los sistemas de
compensacion variable y se introducen progresivamente la
compensacion de acuerdo a las competencias en donde ellos tengan

una mejor valoracion”.

Consultora

“El sistema somos todos, toda la linea gerencial, no

necesariamente el area técnica, el papel de los RRHH es importante a
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C nivel de STAFF, pero se tiene la idea de que los modelos se quedan
encapsulados en esta area y queda un modelo acotado al nivel de
RRHH solamente, pero la idea es empoderar el modelo en toda la

organizacion.

En algunas empresas se incluyen las lineas mandos medios
donde un grupo de no mas de 20 personas coopere en la definicion de

competencias.

En otros casos donde la empresa tiene una fuerte presencia en
el entorno y dependiendo si el cliente es cercano, se incorpora al
cliente una vez que las competencias y la relacion estan maduras para

revisar la perspectiva del cliente.”

“Es importante la participacion del area de seleccion,
formacion y desarrollo, compensacion ya que es probable que la
evaluacion de desarrollo este ligada al desempefio en caso de que
Consultora | existan salarios variables. También el &rea de comunicaciones
corporativas para difundir los cambios y que a su vez realizan las
encuestas de clima laboral y comunican la vision estratégica de la
compafiia. En resumen: area de seleccion, formacion y desarrollo,

compensacion y comunicaciones organizacionales”.

El modelo de competencias tiene trazabilidad en todos los procesos, tanto en

el disefio como en la capacitacion. La participacion es total pues es en cada uno de
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los procesos donde se le da vida al modelo de gestion por competencias, a través del

desempefio.

Los procesos participantes, no sélo dan cuenta de los que atafien directamente
a la Gestion de los RRHH en la organizacion, si bien es cierto que es el sistema Staff
de apoyo al modelo, la idea es penetrar en todos los demas procesos de la
organizacion para que como dice Marcelo Marquez no quede encapsulado en esta
instancia. Es recomendable empoderar todos los frentes de la organizacion e
introducirlos en la dindmica de la gestion por competencias, a la direccion que
valida, a las lineas que disefian y gestionan el desarrollo de sus colaboradores, a la
parte técnica y operativa que traduce la experiencia en logros. Cada proceso podra
implementar el modelo, en la medida en que éste le agregue valor a la organizacion,
impacta como lo dicen Claudio Nicolini, al negocio, al empleo y a los resultados. En
cuanto a los procesos especializados de la Gestion de RRHH todos tendran su
basamento en competencias, son pasibles de hacerlo, la decision de gestionar solo
algunos de los procesos es de la direccion o puede ser que paulatinamente vayan
impactando los procesos, pero al fin de cuentas todos tienen oportunidad de
gestionarse desde este modelo, a saber: seleccion, desarrollo, planes de carrera,

gestion del desempefio, potencial e incluso compensacién y beneficios.

Pregunta 11. Errores de implementacion

¢Cuales son los principales errores que cometen las personas, las consultoras y las

organizaciones al disefiar una gestion basada en competencias?




148

Consultora

“Querer copiar un modelo de otra compafiia o consultoria. No obligar
a la empresa a que trabaje sobre los out put y se encapsule el modelo.
Modelo liviano que no describa el comportamiento escalonado en

términos de frecuencia.”.

Consultora

“Uno de los errores mas comunes es que quienes estén
dirigiendo y coordinando no tengan dominio absoluto de como se
hace el proceso, de que hay que tener en cuenta, que no hayan hecho
una revision bibliografica sobre el modelo como tal, sobre las
competencias y sobre la clasificacion de las mismas. No haber hecho
un buen diagnostico inicial antes de comenzar a implementar el
modelo. No desarrollar el cronograma que se pacto en un inicio. En
ocasiones, nos emocionamos con el modelo y se establecen muchas
competencias, y tantas son inmanejables, por lo general se deberian
manejar maximo 15 competencias, incluyendo de 5 a 7 competencias
claves de todas las competencias claves, organizacionales o genéricas
que estas estan relacionadas con todo el plan estratégico de la
organizacion; unas 4 o 5 competencias basicas y otras 5 competencias
funcionales y especificas. Otro de los errores es que no se tengan en
cuenta sino las competencias organizacionales y no se tengan en

cuenta las competencias basicas, que hay que tener en cuenta.

Otra seria dar por hecho que las competencias no se puedan
desarrollar, sino que las personas ya las tienen, no podemos

generalizar. Hay que formar a las personas en competencias, un error
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es no enfocarse a ello.

Definir las competencias sobre la base de la persona es un
error, se deben de organizar de acurdo al puesto de trabajo, formados
por las habilidades y requerimientos para el desempefio del puesto de
trabajo, asi como las actitudes que demuestran las personas al
momento de realizarlo, pero las competencias deben ser de acuerdo al

cargo.

Es un error también crear competencias desde cero en lugar de
adaptarse a las competencias existentes, el diagnoéstico permitira dar
cuenta de esto, teniendo en cuenta lo que tiene anteriormente

establecido”.

Consultora

“Peligroso cuando los resultados de un diagnostico mal hecho
son negativos, cuando hay resistencias y no se trabajan
interculturalmente, esto no sélo desvaloriza el modelo sino que puede

generar malestar”

Consultora

“Los errores mas frecuentes que se pueden cometer es llevar
un modelo de competencias de empresas similares o del mismo sector
a una compafila que tiene necesidades distintas. Otra seria
implementar diccionarios de competencias donde los descriptores
comportamentales son tal cual tomados del autor y no se ajustan a las
necesidades de la organizacion. Durante la implementaciones se

puede errar no contando con personal calificado para hacer los
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procesos de implementacion y que no estan dispuestos a realizar los
cambios de como se venia realizando anteriormente. No definir de
manera eficiente las escalas o niveles en que deben estar cada
competencia segun el cargo que se vaya a ocupar. No ligar el modelo
de competencias con lineamientos o definiciones de la organizacion

como la evaluacion de desempefio o desarrollo”.

Todos los errores denotados por los expertos pueden convertirse en riesgos,
en general, las dificultades parten de la idoneidad y aplicabilidad del modelo porque
no se tienen en cuenta las particularidades de la organizacion y puede ocurrirse que
no se apliquen en el contexto: pueden ser errores que corresponden al modelo, por
una mala conceptualizaciéon o desconocimiento epistemoldgico de los diferente
modelos enunciados por varios autores, estos basamentos no solo le brindan la
experticia para operar sino para seleccionar el modelo tedrico que mejor se ajuste a la
realidad organizacional, otro error nombrado referente al modelo es el copy page de
un modelo, sin adaptarlo, sin digerirlo, porque volvemos al valor identitario de cada
organizacion, por eso el modelo se debe disefiar desde estos rasgos culturales y de
negocios, un modelo efectivo para una organizacion, no es efectivo en otra, a pesar
de que se gestionen con competencias muy parecidas, también a pesar de que
pertenezcan al mismo rubro. La impronta de la organizacion juega un papel

fundamental.

Hay también riesgos sino se realizan caracterizaciones adecuadas, si la teoria

brinda la episteme, el diagnéstico brinda el camino allanado para la aplicacion del
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modelo. Un diagnostico mal elaborado puede causar fracasos porque no estan bien
entendidos los factores contingentes e intrinsecos, cultura y cultura deseada.
Obviarlo 0 no tomarlo en cuenta sera desconocer la realidad de la organizaciéon y no

permear, ni comprometer su implementacion.

Los errores por la descripcion de competencias elegidas pueden ser que no
incluyan el nivel de posesién, o que delimiten escenarios poco reales o
extraordinarios, lo cual no implica que dichas conductas, que se presentan en
momentos de verdad, que las competencias se definan sobre la base de rasgos

personales que no abarcan comportamientos deseados o de éxito por la organizacion.

Otros errores mencionados en otros momentos de la entrevista (Otras
preguntas) pueden ser que si el proceso no es participativo, se centra en

imposiciones, esto da como resultado que no se apropien, ni gestionen el modelo.

El modelo se equivoca también cuando se construye sin haber previsto lo que
implica el disefio, la implementacion y el mantenimiento de este modelo. En este
caso se puede caer en el error de considerar gestion por competencias de no prever
la utilizacion de los recursos requeridos, no presupuestando adecuadamente los
costos, es decir, obviar el paso de compromiso de la gerencia, pues si esta parte el

modelo caeria muy facilmente.

Como se puede observar son varios los errores que se pueden cometer con el
modelo, pero lo que es un fracaso es visualizar el modelo como un sistema de
medicion y gestion del desempefio, desconociendo la mirada méas importante de la

gestion por competencias como potencializador del desarrollo. Sesgar el modelo en
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la empresa, generando la creencia que el modelo esta hecho sélo para medir y no

para potencializar.

Pregunta 12. Ventajas del modelo

¢ Cudles son las ventajas de gestionar el Recurso humano con base en competencias?

Consultora

“Garantizar que las competencias organizacionales y la cultura
deseada se convierta en el eje potencializador del desarrollo, que el

modelo se dé en las herramientas para gestionarlo.”

Consultora

“Ventajas hay muchas, una de ellas es que cuando las personas
ya sabe cudles son las competencias por las cuales va a ser evaluada,
entonces trabaja en torno a esas competencias para ir cada dia
volviéndose mucho més habilidoso y potencializandolas mucho mas,
también permite que cuando se haga un proceso de seleccién ya estén
definidos cuéles son los perfiles y esas personas que se van a
incorporar a la organizacion van a ser medidas bajo competencias
especificas, con sentido de ecuanimidad, lo mismo pasa con la
evaluacion de desempefio, porque teniendo el descriptor del cargo se
saben cudles son los criterios de medicidon. Otro es que se crea la
concientizacion de los equipos a que asuman la corresponsabilidad de
su propio desarrollo, la responsabilidad de la formacion de los
mismos colaboradores. Hay un gana- gana, porque gana la empresa

pero también el colaborador. Posibilita la definicion del perfil
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profesional y de las competencias que favorecen la productividad
porque se orienta a resultados. Desarrolla al equipo humano con las
competencias necesarias para cada area especifica de acuerdo a los
cargos que hay dentro de la organizacion. Otra es que se identifican
los puntos débiles tanto a nivel organizativo como individual
permitiendo futuras intervenciones de mejora para garantizar los
resultados. También otra ventaja es que la evaluacion de desempefio
se realiza sobre la base de los objetivos medibles y cuantificables, con
la posibilidad de hacer una observacion directa, en donde se pueden
establecer cuales competencias puntdan alto y cudles competencias
hay que trabajar, asignando mentas para poder superarla o
potencializarla. Y otra ventaja que se vuelve competitiva es el
aumento de la productividad y optimizacion de los recursos dentro de
la organizacion, su objetivo es la busqueda de la competitividad con
el mercado de los servicios o productos que se estan vendiendo en la

organizacion”.

“El modelo de gestion por competencias tiene alto impacto, se

Consultora | penetra a todo nivel de gestion, pasa a ser estratégico, traduce los
lineamientos y genera mas satisfaccion y alineacion de las partes
C
involucradas™
“Que el mismo modelo de competencias hace que la
Consultora Q p a
organizacion, en su planeacion de formacion y desarrollo tenga un
D

interés en aprender permitiendo que el empleado o colaborador pueda
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Ilegar a potencializar las competencias donde su lider se transforme y

la empresa se balance hacia la gestion de conocimiento”.

Para el colaborador: el desarrollo del potencial es un factor resaltado como
ventaja, da la posibilidad de que el empleado en la organizacién empiece a ocupar un
papel fundamental como gestionador de su propio éxito dentro al interior de la
empresa y adquiriendo los elementos la gestionar el desempefio desde el
cumplimiento de los logros y retos que le especifica la competencia, no sélo de su

cargo sino de su plan de carrera.

Para la organizacion capaz de definir unas competencias corporativas que
estén alineadas a la estrategia, posibilitard llevar a cabo en términos de
comportamiento el logro de sus objetivos, vista en funcion de engranaje y
articulacién de las metas organizacionales. Asi como la posibilidad de motivar a sus
empleados con las herramientas que aporta el modelo y haciendo foco en la

potencializacion de su capital humano.

Pregunta 13. Desventajas del modelo

¢Cuales son las desventajas de gestionar el Recurso Humano basado en

competencias?

“Desventajas no tienen. Puede ser que en algunas empresas sea mas
Consultora J g g P

compleja la gestion. Pero hay que gestionar el talento siempre con

recursos soélidos, herramientas. Siempre hay un modelos muy
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sofisticado que no se pueda sostener en el tiempo™.

Consultora

“Hay algunas desventajas, porque si partimos de que es un
sistema 0 un modelo de gestion por competencias, no es algo que se
establece para eterna memoria, sino que hay que estarle haciendo
reajustes, de acuerdo a los cargos, que se haga constante revision de
los perfiles de los cargos y si es necesario agregar nuevas
competencias, pues que se haga, el no hacerlo seria una desventaja
porque entonces el modelo como tal quedaria obsoleto. Otra
desventaja seria que viendo la necesidad de la formacion y que
algunos colaboradores tienen falencia en x 0 y competencia, no se
realice la capacitacion porque piensen que puede ser mucho mas
costoso o que no le quieren invertir al desarrollo de las competencias,
eso seria otra de las desventajas. No ligar el modelo de gestion por
competencias a la retribucion, porque entonces esto haria que las
personas se desmotiven y que no asuman los compromisos de la

misma manera”.

Consultora

“Las desventajas es que si no se hace un buen diagnostico, no

da por ende una buena implementacion”.

Consultora

“Las debilidades se presentan cuando las organizaciones y sus
miembros no estan preparados para asumir estos cambios. Cuando la
empresa no tiene la suficiente madurez o no adopta el modelo para

sus diferentes procesos se puede volver una carga operativa
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sumamente grande donde se genera ineficiencia en los diferentes
procesos y que realmente puedan llegar a ser sensible no confiar en el
modelo al no poder contar con las personas idoneas. Otra debilidad
importante estd en la parte de formacion cuando los programas no se
disefian basados en las competencias, generalmente se generan

programas de formacion en el hacer y no en el desarrollo del ser”.

Cuando se realiza una inadecuada gestién de talento humano basada en
competencias, los impactos podrian ser muy negativos para la organizacion, en
cuanto a costos, y no permite que se cumpla la linealidad entre el desempefio de las
personas y el direccionamiento estratégico de la organizacion. Sin embargo el
modelo como tal no arroja desventajas, es la mala praxis, la regular implementacién

y la inadecuacion lo que hace que el modelo genere desventajas.

El modelo como tal desde sus bases epistemoldgicas no reporta dificultades,
estas surgen al generaria falsas expectativas en las personas y en la organizacion sino
se realiza un proceso juicioso, validado y naciente del corazén de la cultura como

implementador de la estrategia.

Si la gerencia cuenta con un conocimiento amplio acerca de las
implicaciones, impacto, tiempo y costos que genera la planeacion, implementacion y
mantenimiento de dicho modelo, podra tomar una decisidn respecto a la adopcion de
este modelo, basada en las necesidades y el direccionamiento estratégico de la

organizacion.
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Omitir el paso anterior, iniciando la planeacion e implementacion de este
modelo sin haber sensibilizado a la direccion puede generar una practica no exitosa
de este tipo de gestion, ocasionando reprocesos, sobrecostos, pérdidas, problemas en
la comunicacion, poca credibilidad en el modelo y desarticulacion del modelo de

gestion por competencias con el direccionamiento estratégico.

Pregunta 14: Antecedentes de la consultoria

¢Algunas empresas que evidencien esa experiencia de asesoria en la gestion de

RRHH por competencias?

Consultora “Telefonica”

“En el sector financiero las cooperativas del oriente
antioquefio: Coogranada, Creafam, fondo de empleados de Leonisa,
Coosanluis, Cooperativa de Yarumal, la Personeria de Medellin,
Recursos mas Humanos de Bogot4, Coindatos Bogota, Secretaria de
Agricultura, UMATA, Corpotéctica, Tecni Centro Los Colores,
Consultora Edensa Postobon, Diego LoOpez y Cortesia, Frigorificarnes,
Cootrasana, Fenalco Antioquia, Miro Seguridad, CONACEA
Antioquia, Profesionales de Don Matias, Escenografia Neuroldgica,
Hospital de Itaglii, Universidad Maria Cano, Luis Amigo,
Universidad Salazar 'y  Herrera, Universidad  Autonoma

Latinoamericana. Todas ellas vienen trabajando el modelo a nivel

interno y externalizan ajustes y procesos de Gestion por competencias
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con nosotros”.

Consultora “Por ética con mis clientes, me reservo de nombrarlos”

“Puedo hablar de dos empresas que han venido trabajando
fuertemente en el modelo de competencias y lo han implementado,
Consultora
estas empresas son BANCOLOMBIA y SURAMERICANA DE
D SEGUROS y nosotros mismos, Organizacion ALLUS que trabajamos

con este modelo de competencias”.

Los clientes se mencionan como referencia del proceso pero no es un aspecto
a abordar en el anélisis que convoca el tema de la investigacion, sin embargo son
nutridos los ejemplos de casos de empresas que relatan durante las entrevistas, los

expertos. Con mucha recordacion el caso de Telefénica,

4.1.2. Analisis de variables

De acuerdo a lo anterior, las variables se comportan seglin el siguiente

esquema:
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/Adaptaci(')n de los modelos de gestion de los N
Recursos humanos por competencias (A. M.G.RH.C)

\

Caracterizacion de la empresa o diagnostico (DX)

/
Cultura Modelos de gestion (MOD)

organizacional
(CULT.OR)

~ @@
Y

Metodologia de implantacion (ADAPT. MET)
Estrategia (EST)

.

)

Gréafico 10: Comportamiento de las variables

El real de la empresa es lo pesquisable a través del diagnostico y
caracterizacion. Desconocer entonces gque cada empresa cuenta con unas exigencias
distintas, una cultura, direccionamiento, contexto y dindmica diferente, es uno de los
primeros errores para la implementacion de este modelo. Otra equivocacion, es
pensar que el modelo es sélo uno, que ya esta establecido, y que simplemente debe
ser adoptado por la organizacion, pues esto seguramente generara dificultades en la
comprension del lenguaje, falta de coherencia con la misma organizacion, y

terminara siendo un esquema obsoleto sin aplicabilidad ni evidencia de resultados.

Se exige de los lideres de la implantacion del modelo una claridad conceptual
y el mirar cada empresa como un caso, caso por caso, cComo una suerte de
metodologia del psicélogo, extrapolada al ambito organizacional, que no estigmatiza,
no generaliza y no vende soluciones magicas a la empresa. Esto es conocer el modelo

que mejor “matchee” con la empresa:
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En el enfoque conductista: EIl foco es sobre comportamiento de aquellas

personas que realizan un trabajo con éxito y con un desempefio sobresaliente a sus

compafieros. Utilizando la técnica de Incidentes criticos,

Bajo esta modelo las competencias se visualizan como caracteristicas
casualmente relacionadas con el desempefio eficiente de las personas en sus puestos

de trabajo,

Surge de los constructos tedricos de McClelland (1973), orientados a la
prediccién comportamental. Boyatzis (1982), aporta al modelo la identificacién en

(clusters) de competencias genéricas.

Al centrarse en el relevamiento del desempefio exitoso en el pasado, puede
ser arriesgada especialmente en aquellas organizaciones habituadas a cambios

rapidos.

En el modelo funcionalista: ElI foco de identificacion y descripcion de

competencias especificas. Sus origenes tedricos son, la escuela funcionalista de
sociologia y en la Administracion britanica. La cosmovision del modelo es una
organizacion como sistema social que evoluciona y estd sometida a constantes
cambios, por esto se fija en relaciones del mercado, la sociedad, la politica, la
economia y demas factores contingentes que promueven dicho cambio. La
organizacion como sistema social orienta a la identificacion de competencias de las

diferentes relaciones existentes entre lo operativo y lo personal.
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Para su taxonomia, toma referente de los objetivos organizacionales y el area
de ocupacion que se desea analizar, clasificando y agrupando para cada competencia,

las unidades que la componen

Enfoque constructivista: Hace foco en las personas con sus posibilidades y

los objetivos. Los protagonistas son todas personas que conforman la organizacion.
Es un modelo en constante redefinicion a través del desarrollo y la potencializacion

€n curso.

La identificacion de las competencias requeridas para cada puesto de trabajo,
requiere un esfuerzo alto de coordinacion, en empresas grandes se puede volver
inmanejable. Porque para la identificacion en vez de tomar los casos de éxito, se

consideran las opiniones de todos los trabajadores.

Este modelo tiene un caracter muy propio de la organizacion sin embargo

puede llegar a ser reduccionista, de dificil validacion y de larga implementacion.

Teniendo en cuenta lo anterior la eleccion del modelo da cuenta de la vision
filosofica y practica de como concibe el trabajador cada empresa: el exitismo, la
especialidad o la persona. Decisién orientada por el consultor experto. Guarda la

opcidn del eclecticismo si eso es lo que necesita la organizacion.
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5. Conclusiones y Recomendaciones

Recomendaciones

Para la empresa

Una empresa que desee implementar la gestion estratégica de RRHH por
competencias, debera tener claridad frente al valor que le otorga este modelo
en la gestion de su talento eso no s6lo en términos de viabilidad y utilidad
sino haciendo referencia a la materializacion de la estrategia. Traducir la
estrategia en términos de comportamientos repercutira en la gestion allanada
por la empresa, con la oportunidad de potenciar el desarrollo de los
empleados y directamente proporcional el desarrollo de sus objetivos. Un
empleado que esté en la sintonia del desarrollo de competencias, es un
empleado que sabe lo que se espera de él y trabaja en ello para superarse cada
dia. Encarrilado en su propia potencializacion lograra llevar a cabo su

desempefio con éxito.

En la contemporaneidad es muy comun que el entorno organizacional se
preocupe por la gestién inmediata, el ejercicio de la tarea, la dinamica del
proceso y los compromisos diarios, desconociendo uno de los aspectos que
mayormente aportan al desarrollo y potencializacion del capital humano de la
organizacion. Las competencias organizacionales, entendidas como un
mecanismo estratégico implementado en el dia a dia de cada una de las
personas que gestionan los procesos. Esto se resignifica en el modelo de
gestién por competencias, porque adecua lo que se espera y lo gestiona desde

este modelo aporte a las vision deseada. Asi mismo tener una cultura de
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medicion brindara una mayor claridad en el desarrollo de competencias a
través de la gestion del desemperio, identificando brechas, contribuyendo con
la toma de decisiones y finalmente, gestionando el conocimiento por las

lecciones aprendidas que se registran.

Se sugiere tener claridad sobre los costos humanos, técnicos, tecnologicos,
econdmicos, de tiempo, entre otros, a la hora de decidir implementar el
modelo de gestion por competencias. La gerencia debe estar comprometida
con brindar los recursos necesarios para el desarrollo de este modelo, de lo
contrario no seria posible administrar adecuadamente las competencias, ni

beneficiarse de los aportes que pueda tener este modelo.

Para la consultoria

En el asesoramiento e implantacién del modelo de Gestidn estratégico de
RRHH por competencias, se requiere no sélo ser capaces de diagnosticar,
intervenir y evaluar el impacto, sino que basadas en las practicas previas de
caracterizacion 'y diagnostico, pueda disefiar una metodologia de
implementacién acorde a la estrategia, agregando valor al direccionamiento
organizacional y capturando la esencia de la cultura

El anélisis cultural es un punto importante de partida, la pesquisa de
elementos internos, externos e intervinientes daran un panorama amplio de
los requerimientos de la organizacion, asi como la puesta en marcha del
modelo. Se minimiza el riesgo de adoptar modelos externos que no surgen de

la vision deseada, ni de la cosmovision de la persona en la organizacion, mas
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bien apoya a la decision de la eleccion del modelo y que este sea adaptado
(no adoptado) al contexto organizacional.

El aporte y apoyo de la gerencia es vital para llegar a implementar el modelo
pero mas alla de lo concreto, tiene repercusion para deducir con la gerencia y
sus lineas la estrategia y direccion de la empresa al mercado productivo. Esta
alineacion estratégica sentara las bases para que las competencias se articulen

con claridad a la consecucion de los logros organizacionales.

Para la implementacion

Es recomendable que el personal encargado de disefiar e implementar el
modelo de gestion por competencias, tenga un perfil adecuado a las
necesidades de cada una de las subfases. La experticia y dominio de los
modelos tedricos brindaran las bases para convencer y empoderar todos los
frentes de la organizacion e introducirlos en la dinamica de la gestion por

competencias.

Los modelos tedricos son multiples y obedecen a momentos histéricos,
contextos y visiones de las experiencias de los autores, si se hace hincapié
sobre uno u otro modelo o sobre varios (Modelo hibrido), es porque brinda
una respuesta de implementacién, casarse con un modelo puede convertirse
en una mirada miope sobre las oportunidades brindadas desde otras
dimensiones tedricas. Sin embargo no se trata de copiar a pie y juntillas ni el
modelo, ni las competencias, se requiere un analisis del entorno organizativo,

nombrado en este trabajo como diagndstico o caracterizacion, que aportara
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los alcances resultantes de cada uno de los modelos. Las bases tedricas

cobran sentido en la realidad de la organizacion.

Aunque dentro del &mbito social y organizacional es claro la importancia que
tienen procesos tales como sensibilizacion y socializacion de temas nuevos a
un grupo de personas implicadas y afectadas por los cambios, no siempre este
aspecto es tenido en cuenta en este campo empresarial. Es por ello que dentro
del presente proyecto se recomienda la realizacion de un adecuado proceso de
sensibilizacion del modelo de gestion por competencias, pues es de suma
importancia que las personas puedan tener acceso a informacion que genere
claridad y disminuya la distorsion del modelo, para ello se sugiere que las
personas puedan participar activamente en la implementacion, conociendo de
los objetivos, metodologias y manera en que se desarrollaré tanto el disefio,

como la validacién y los planes de desarrollo.

Es indispensable tener en cuenta que el modelo de gestion por competencias
implica un cambio para la organizacion y éste se vera reflejado en cada uno
de sus miembros, teniendo esto presente, se hara necesario desarrollar
sistematicamente la implementacion del modelo, teniendo en cuenta las
resistencias que el cambio pueda generar en los participantes. ES necesario
poner en contexto dichas resistencias, dandole un tramite pertinente,
brindando un espacio para socializarlas, no acallarlas y orientar las estrategias
de sensibilizacion y empoderamiento en el logro del vencimiento de dichas

resistencias.
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Dado que el disefio e implementacion del modelo requieren arduos esfuerzos
y grandes inversiones, se hace  preciso brindar sustentabilidad vy
mantenimiento a dicho modelo. El logro de este objetivo solo se alcanza con
la constancia y continuidad del mismo. Lo anterior implica no dejar
desfallecer cada uno de los procesos, por lo que se recomienda establecer
adecuados mecanismos de seguimiento y control que garanticen la
pertinencia de la gestion, evaluando la relacion del mejoramiento de la
productividad organizacional con el desarrollo de las competencias de las
personas, ademas de analizar fallas presentadas, para tomar correctivos
pertinentes 0 necesarios que permitan el mejoramiento continuo y redisefio

del proceso cuando sea necesario.

Conclusiones

Tras conocer la manera coémo ha evolucionado la gestion humana a través de
la historia, se alude a etapas tales como: esclavismo, feudalismo,
industrializacion, Taylorismo, sindicalismo, relaciones industriales, entre
muchas otras, que tras sus aportes en las relaciones de trabajo empleado —
empleador, han generado que en la actualidad la gestion del talento humano
cuente con una visibn mas integral y estratégica al reconocer en los
empleados personas claves para el logro de los objetivos estratégicos de la
organizacion, y al evidenciar e identificar en el activo humano un potencial
de habilidades, destrezas, conocimientos y competencias, que tras

mecanismos de desarrollo, posibilitaran logros personales y empresariales.
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La definicion de las competencias organizacionales deben correlacionarse
directamente con las directrices estratégicas de la organizacion, dando
respuesta a los imperativos estratégicos enmarcados en el comportamiento de

las personas que conforman la empresa.

Son mudltiples y variopintos los enfoques de la gestion por competencias, se
encuentra en varios autores diferentes modelos y estos a su vez reportan
diferentes técnicas e instrumentos para su realizacion. También cada modelo
posee una terminologia particular en la cual subrayan los autores en lo que
contemplan en el ser humano, bajo la dptica de competencias. Se trata pues
de una cosmovision, lo que indica que no existe una Unica forma de
implementacién, ni un solo modelo, por esto es que los lineamientos
escogidos para desarrollar un modelo en una organizacion deben ser una

respuesta a los hallazgos encontrados y consecuente con la estrategia

La metodologia de construccion de los perfiles de competencias debera
integrar los valores y la cultura organizacional. Las competencias
comportamentales son mas consistentes, y por ello, es necesario
identificarlas. Las competencias laborales o funcionales tienen que ver mas
con los conocimientos aplicados en el trabajo, y por tanto, son también
factores claves de éxito a tener en cuenta dentro de los perfiles. Las
competencias corporativas o generales son las alineadas a la estrategia y a la
cultura deseada. Cualquiera de las competencias elegidas, su cantidad y

mapeo, debe ser acorde a la realidad organizacional.
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Disefiar e implementar un modelo de gestion por competencias, requiere
inicialmente de claridad conceptual en todos aquellos que estaran a cargo de
este proceso. Teniendo en cuenta que muchas organizaciones utilizan este
modelo so6lo en algunas actividades de administracion de recursos humanos,
como seleccion de personal por ejemplo, hace que se mida un nivel de
desarrollo de competencias en diversas personas, pero no se trasciende en
cuando al desarrollo o planes de mejoramiento, lo que termina siendo
realmente el principal objetivo de este modelo. Lo anterior, s6lo como un
ejemplo del impacto que podria tener una inadecuada implementacion de la
gestion por competencias. En este sentido, disefiar e implementar este
modelo, requiere que los diversos profesionales de gestion humana se
concienticen que gestionar el talento humano por competencias implica
redefinir y reestructurar todos los procesos de este &mbito, lo que involucra:
seleccion, desempefio, carrera, formacion, desarrollo, bienestar, construccion

y disefio de perfiles, compensacion, etc.

El disefio de un modelo de gestion del Recursos Humanos por competencias,
es un paso que requiere de varios aspectos fundamentales que garantizaran el
éxito futuro en la implementacion y ejecucion de este tipo de gestion. En este
caso, hacer de la gerencia un participante activo y comprometido con este
proceso es crucial para poder realizar los pasos de identificacion de
situaciones importantes de la empresa, mediante estrategias de la
caracterizacion, identificacion de retos, etc. En segundo lugar las
competencias son una estructura que se construye de acuerdo a las

necesidades propias de la organizacion, razon por la cual cada empresa debe
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de elegir previamente el modelo y la metodologia a utilizar en esta fase.
Posteriormente es el grupo directivo, ademas de grupos focales o paneles de
expertos conformados por diversos usuarios o publicos del modelo, quienes
deben de construir, de acuerdo al lenguaje de la empresa, las definiciones y

niveles de cada una de las competencias.

Generalmente, cuando se hace mencion a un modelo de Recursos Humanos
basado en competencias, se hombran sus multiples beneficios, obviando en
muchas ocasiones, aspectos que aunque mas que debilidades son fortalezas
del modelo, son esenciales para la toma de una adecuada decision, en cuando
a la implementacion y ejecucion del modelo se refiere. EI primer aspecto
tiene que ver con los costos asociados al disefio e implementacion, pues una
organizacion debe de tener claro que no sélo basta con disefiar el modelo y
valorar a las personas, pues una medicion siempre debe conllevar una
retroalimentacion, la construccion y ejecucion de un plan de desarrollo,
aspecto que implica dinero para la empresa; el segundo punto hace referencia
a la manera como se administrara toda la informacién que se recolecte y se
deba de organizar y sistematizar. En este sentido se hace alusion a un sistema
de administracion de toda la informacién, que pueda facilitar actividades
como almacenamiento, organizacion, categorizacién y combinacion de datos,
pues esto seguramente proporcionara agilidad en la generacion de
conclusiones y analisis comparativos que permitan la toma de decisiones e

implementacidn de planes de accion.



170

BIBLIOGRAFIA

ACHILLES DE FARIA, Fernando. (2004). Desarrollo Organizacional: Enfoque
Integral. Editorial Limusa. México.

ALVAREZ, George Jr., Claude S y Lourdes. (2005). Historia del pensamiento

administrativo. Pearson Educacion. México.

ARANGO GOMEZ, Luz Elena. (2010). Apuntes de clase del Médulo “Desarrollo

Humano Sostenible” de la Universidad de Medellin. Medellin.

AVILA, Héctor Luis Baray. Introduccion a la metodologia de la investigacion.
Edicion electronica. Texto completo en: www.eumed.net/libros/2006¢/203/.

BARKER, Joel Arthur. (2000). Paradigmas. El negocio de descubrir el futuro.
Editorial Mc Graw Hill. Bogota.

BARQUERO CORRALES, Alfredo. (2005). Administracion de Recursos Humanos
Editorial Universidad Estatal a Distancia. . San Jose.

BEAL, George M.; BOHLEN, Joe M. y RAUDABAUGH, J.Neil. (1964).

Conduccion y accion dinamica del grupo. Editorial Kapeluzs. Buenos Aires.

BLANCHARD, Ken y RIDGE, Garry. (2010). Ayldele a la gente a ganar en el

trabajo. Editorial Norma. Bogota.

BLANCO, Antonio Prieto. (2007). Trabajadores competentes, Introducciéon y
reflexiones sobre la gestion de recursos humanos por competencias. Madrid: ESIC
Editorial.

BOYATZI, Richard E. (1982). The competent manager. A model for effective

performance. A Wiley- Interscience Publication. Canada.


http://www.eumed.net/libros/2006c/203/

171

CASTILLO APONTE, Jose. (2006). Administracion de personal: Un enfoque hacia

la calidad. Ecoe Ediciones. Bogota.

CHIAVENATO, Idalberto. (2005). Gestion del Talento Humano. Editorial Mc Graw
Hill. Bogota.

CHIAVENATO, Idalberto. (2007). Administracion de recursos humanos. Editorial
Mc Graw Hill. Octava edicion. México.

D’APRIX, Roger. (1999). La comunicacion para el cambio. Editorial Granica

comunicaciones. Barcelona.

Diccionario de Etimologias. (2000). Titulo recuperado:

http://etimologias.dechile.net/?competencia

DIEZ, Sara. (2006). Técnicas de comunicacion: La Comunicacion en la empresa.

Editorial ideas propias. Espafia.

ESCOBAR VALENCIA, Miriam. (2005) Las Competencias laborales. En: Revista
Estudios Gerenciales. No. 96. (Julio- Septiembre).

FERNANDEZ de Tejada Mufioz, Victoria. (2010). Derechos humanos y relaciones
laborales. Netbiblo. Espafa.

FERNANDEZ-RIOS, Manuel. (1999). Diccionario de Recursos Humanos:

Organizacién y Direccion. Ediciones Diaz de Santos S.A. Espafia.

FERNANDEZ, Guadalupe. (2004). Las Competencias: Clave para una Gestion

Integrada de los Recursos Humanos. Ediciones DEUSTO. Espafia.



172

FERNANDEZ-RIOS, Manuel. (1999). Diccionario de Recursos Humanos:

Organizacion y Direccion. Espafia: Ediciones Diaz de Santos S.A.

FORD, Henry. (2003).Critical Evaluation in business and management. Edited by
John C. Wood and Michael C. Wood. Routledge Taylor and Francis Group. p.43.

London.

FOSTER, Richard. (1987). Innovacion. S.A. Ediciones Folio. Barcelona.

GARCIA, M.J. (2010) Disefio y evaluacién de un modelo de evaluacion por

competencias en la universidad, Universidad Autonoma de Barcelona. Espafia.

GLASSICK, Charles, Mary Taylor y Gene |. Maeroff. (2003). La valoracion del
trabajo académico. Coleccion Biblioteca de la Educacion Superior. ANUIES.

México.

GOBERNA, Rafael. (2008). Aprender a liderar equipos. Ediciones Paido6s Ibérica,

S.A. Barcelona.

GONZALEZ ARIZA, Angel Ledn . (2006). Métodos de compensacion basados en
competencias. Ediciones Uninorte. Bogota.

HERNANDEZ, Marisela Gonzalez. (2002). Motivacién animal y humana. Editorial
Manual Moderno. México.

HERNANDEZ SAMPIERI, Roberto. (2007). Metodologia de la Investigacion.

McGraw Hill Interamericana. Espafia.

IVANCEVICH, John M. (2005). Administracion de Recursos Humanos. Mc Graw-

Hill Interamericana. México.



173

LEVY-LEBOYER, Claude. (1997). Gestion de las competencias: como analizarlas,

como evaluarlas, como desarrollarlas. Ediciones Gestién 2000, S.A. Barcelona.

LUTHANS, Fred, (2002). Organizational behavior. McGraw — Hill Higher
Education. Nueva York.

MARSHAK, Robert J. (2007). Cambio organizacional: trabas, contratiempos y
dificultades més habituales. Ediciones Deusto. Barcelona.

MARTINEZ GUILLEN, Maria del Carmen. (2003). La Gestion Empresarial:
Equilibrando Objetivos y Valores. Ediciones Diaz de Santos S.A. Madrid.

MAZARIEGOS Roxana. (2006) Competencias laborales como herramienta de
mejora continua en la gestion del recurso humano, Universidad Mariano Géalvez de

Guatemala. Guatemala.

MEJIAS, Cristina. (2010). El sillon vacio. Ediciones Granica S.A. Buenos Aires.

MUCHINSKY, Paul M. (2002). Psicologia aplicada al trabajo. Cengage Learning
Editores. México.

MUNOZ, J. (2009). Disefio de un modelo de gestion por competencias segun el
método de incidentes criticos aplicado a puestos operativos y coordinacion, Tesis,

Escuela Politécnica Nacional de Quito Ecuador.

NAZARENO RODRIGUEZ, Aideé Andreina. (2015). Disefio de un sistema de
gestion de talento humano por competencias para ser implementado en el gobierno
autonomo descentralizado Municipal del Canton El Empalme. Trabajo de grado
Ingenieria de Gestion empresarial. Universidad de Guayaquil, Guayaquil



174

NIETO, Raul Eduardo Echeverry. (2006). ElI cambio y el sentido de lo irracional,
Incertidumbre, complejidad y caos. Editorial Pontificia Universidad Javeriana.

Bogota.

NICOLINI, Claudio. Delta Management, Strategic & Management Consulting. 2016.
Titulo recuperado de: http://www.delta-smc.com/#!cv-nico/c1id8. Argentina.

NICOLINI, Claudio. (2010). Diagnéstico Estratégico de la Gestion de Recursos
Humanos. HR Diagnos. XR Corporation. Delta Management. p. 4

PALACIO, Jaime Alberto. (2008). Al fin de cuentas ¢qué hacemos en gestion

humana? Digital Expres Limitada. Primera Edicion. Medellin.

PEREZ VAN MORLEGAN, Luis, S; Ayala, Juan Carlos y otros. (2011). El
comportamiento de las personas en las organizaciones. Pretience Hall- Person

Education. Buenos Aires.

PEREZ VAN MORLEGAN, Luis. (2013). Apuntes de clase del Modulo “Plan
estratégico en Recursos Humanos". Universidad de Buenos Aires. Maestria de

Recursos Humanos

PICHON RIVIERE, Enrique. (1995). El proceso creador. Nueva vision. Buenos
Aires.

PORRET GELABERT, Miquel. (2008). Recursos humanos: Dirigir y gestionar

personas en las organizaciones. Editorial Esic. Espafia.

RABAGO LOPEZ, Eduardo. (2010). Gestion por competencias: Un enfoque para

mejorar el rendimiento personal y empresarial. Netbiblo. Espafia.

Real Academia Espafola (2001). Titulo. Recuperado: http://www.rae.es/rae html


http://www.delta-smc.com/#!cv-nico/c1id8

175

ROBBINS, Stephen P. (2004). Comportamiento Organizacional. Editorial Pearson

Educacién. México.

RODRIGUEZ Gregorio, Gil Javier y Garcia Eduardo (1996); Metodologia de la
investigacion cualitativa; Granada, Espafia.

ROLDAN CH, Jairo; BEN-DOV, Yoav y GUERRERO P, German. (2004). La
complementariedad: una filosofia para el siglo XXI. Editorial Universidad del Valle.

Cali Colombia.

SALAZAR, José Guadalupe, Guerrero Julio y otros. (2009). Clima y cultura
organizacional: dos componentes esenciales en la productividad laboral. ACIMED
v.20 n.4 Ciudad de La Habana. Texto recuperado de:
http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_arttext&pid=51024-94352009001000004

SARACHO, José Maria. (2005). Un modelo general de gestion por competencias.
RIL Editores, Primera Edicion. Santiago de Chile.

SARACHO, José Maria. (2011). Talento organizacional. Ril editores. Santiago de
Chile.

SARAVIA GALLARDO, Marcelo Andrés. (2005). Recursos humanos en el siglo
XXI : Competencias laborales para la productividad. Editorial MASG, Primera
Edicion. Bolivia.

TAYLOR, Frederick Winslow. (1970). Management cientifico. Oikos- Tau.

Barcelona.

VAINRUB, Roberto. (1996). Nacimiento de una empresa. Editorial Texto. Caracas.

VELASQUEZ SANCHEZ, Ana Cenaida. (2006). Gestion del talento humano basado
en competencias. Medellin.


http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1024-94352009001000004

176

VELEZ, Angel Rodrigo B. (2007). Los clasicos de la Gerencia. Bogota: Editorial
Universidad del Rosario. p.103

VIANA OSORIO, Maria Cecilia. (2003). Normalizacién de competencias para
directivos y gerentes en Colombia. En: Revista Ascort: No. 2. (Noviembre 2007)
Sistema Nacional de Formacion para el Trabajo Enfoque Colombiano. SENA.

Diciembre. Bogota.

ZELAYA LUCKE, Julio. Clasificacion de puestos. San José : Editorial Universidad
Estatal a Distancia, 2006. 247 p.

ALLES, Martha. (2009). Construyendo Talento. Ediciones Granica S.A. Buenos
Aires.

ALLES, Martha. (2002). Desempefio por competencias: Evaluacion de 360°.

Ediciones Granica S.A, Primera Edicion. Buenos Aires.

ALLES, Martha. (2005). Gestion por competencias: el diccionario. Ediciones

Granica S.A, Primera Edicion. Buenos Aires.

ALLES, Martha. (2008). Direccion Estratégica de Recursos Humanos. Ediciones
Granica S.A. Buenos Aires.



ANEXQOS
ANEXO 1: Formato de Entrevista

177

ENTREVISTA DE REFERENCIACION DE IMPLANTACION DEL

MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS

Fecha

Hora de inicio

Hora finalizacién

Consultora

Nombre del entrevistado

Cargo del Entrevistado

Resefia de la empresa

Observaciones iniciales

1. ¢Para qué implementar un Modelo de Recursos humanos basado en competencias

en las organizaciones?

2. ¢Cuales son los pasos para la implementacion de una Gestion de recursos

Humanos basada en competencias?

3. ¢ Cual debe ser el perfil de los participantes en el equipo responsable del disefio del

modelo por competencias?
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4. ¢ Qué aspectos deben tener en cuenta para definir las competencias en una

organizacion, es decir, para el disefio del modelo o mapa de competencias?

5. ¢Qué caracteristicas deben tener las competencias que conforman el modelo de

Gestion por competencias?

6. ¢Qué tipo de organizacidn realizan la gestién de Recursos Humanos con base en

las competencias?

7. ¢Qué se debe tener en cuenta a la hora de estructurar el modelo de competencias,

para que esté ligado a la estrategia del negocio?

8. ¢ Qué caracteristicas debe tener la gestién por competencias para que sea exitosa?

9. ¢Qué papel juega la consultoria en el antes, durante y después de la estructuracion

del modelo de competencias en las organizaciones?

10. ¢ Qué procesos deben participar en el disefio e implementacion del modelo?
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11. ¢ Cuales son los principales errores que cometen las personas, las consultoras y

las organizaciones al disefiar una gestion basada en competencias?

12. ;Cudles son las ventajas de gestionar el Recurso humano con base en

competencias?

13. ¢ Cuales son las desventajas de gestionar el Recurso Humano basado en

competencias?

14. ¢ Algunas empresas que evidencien esa experiencia de asesoria en la gestion de

RRHH por competencias?

OBSERVACIONES FINALES

ANEXO 2: Entrevista de referenciacion Consultora A
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ENTREVISTA DE REFERENCIACION DE IMPLANTACION DEL

MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS

Fecha 30 de noviembre de 2015
Hora de inicio 17:00 hs | Hora finalizacion 19:15
Empresa Delta Management

Nombre del entrevistado

Claudio Nicolini

Cargo del Entrevistado

Presidente. Desarrollo de Liderazgo / HR Tech

Resefia de la empresa

“Somos una compafiia nacida en 1995, y asistimos a la Alta Direccion de las

empresas con un abordaje estratégico en las siguientes tematicas:

e Recursos Humanos

e Desarrollo Organizacional

e Procesos de Cambio

e Desarrollo Multicultural (ITAP International)

e Reputacion Corporativa (Reputation Institute)

Qué Hacemos?
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CULTURA EMPRESARIA

Alineacion Estratégica (Mision, Vision y Valores)

Clima y Compromiso

Multiculturas / Equipos Virtuales

Desarrollo Organizacional

Change Management

Reputacion Corporativa

GESTION DEL TALENTO

Desempefio & Performance

Potencial & Management Audit

Sucesion & Reemplazo

Competencias

Planes de Carrera

Marca Empleadora

DESARROLLO DEL TALENTO

Liderazgo

Desarrollo de Equipos de Trabajo
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Coaching Ejecutivo

Empresas Familiares

Estrategias de Capacitacion y Desarrollo
Desarrollo de Equipos de Ventas
TECNOLOGIA EN RH

CybeHR (C)

Lead 360 (C)

Tecnologia Aplicada a RH”88

Observaciones iniciales

1. ;Para que implementar un Modelo de Recursos humanos basado en competencias

en las organizaciones?

“La empresa debe tener unas condiciones de entrada para implementar un
modelo de Recursos Humanos basado en competencias, en términos de
comportamiento organizacional, es decir, una cultura deseada (Misidn, Vision,
valores, etc.) para lograr la adaptacién del modelo de gestion por competencias. En
este punto se mide el comportamiento organizacional de tal forma que permita

preparar y planificar la forma de implantacion de dicho modelo.

Ser consciente que tipo de empresa es, revisar su grado de modernizacion, sus

recursos, etc. Para la implementacion del modelo se tiene en cuenta una

8 NICOLINI, Claudio. Qué hacemos. Texto recuperado en: http://www.delta-smc.com/. 2016
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caracterizacion o diagnostico del estado actual de la empresa y segun eso orientan la

estrategia de gestion”. Ver ANEXO 6

“Dicho modelo le permitira enlazar todas las practicas de Recursos Humanos

garantizandole una alineacion entre la organizacién deseada y la real.

En Delta, asistimos a las empresas en el disefio y desarrollo de modelos de
competencias, como asi también de la alineacion estratégica de cada comportamiento

deseado con las herramientas de medicién y desarrollo”s9.

2. ¢(Cuéles son los pasos para la implementacion de una Gestién de recursos

Humanos basada en competencias?

“No hay un solo formato para la implementacion, depende del estado en que
se encuentre la organizacion, si es una PYME, si es una multinacional, si es una

empresa moderna, si es una empresa grande no moderna, etc.

Para ejemplificar los pasos a seguir se toma el caso de la empresa
TELEFONICA: lo primero y fundamental es que el CEO entendi6 y estuvo de
acuerdo con el proceso. Posteriormente se seleccionaron 20 top performance de la
compafiia. A ellos se les aplicé una entrevista de incidentes criticos, donde con cada
uno realizaron entrevistas de 2 horas aproximadamente, grabadas, luego des grabaron
y sintetizaron la informacion. De este paso se dedujeron los comportamientos que
garantizaban el éxito dentro de la compafiia. Se tabularon y se analizaron para

finalmente llegar a identificar las competencias.

8 NICOLINI, Claudio. Servicios: Gestion del talento: Competencias. Texto recuperado en:
http://www.delta-smc.com/#!competencias/c14nu. 2016
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Una vez identificadas las competencias se empieza a definir los niveles de

posesion, el grado en que se encuentran presentes las competencias en las personal

COMPETENCIA Habito
@)

Automatico

Gréfico 2: Desarrollo de la competencia

Estas pueden ir desde:
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A N A
4 Y Y \
<
< a =
Sx| |E] |S| &8
< 2 = =l a) Z
S g | < _ e
{ I [ J 1 1
(o) (1 (2 B W ()

Gréafico 3: Niveles de posesion

Se identifican tres ejemplos de organizacién que dan cuenta de los diferentes pasos
que se deben dar para la implementacion del modelo: la PYME, Telefénica (1998),

una empresa moderna o actual. Para todos los casos el primer paso el diagnéstico”.
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Ver ANEXO 6.

Los pasos para la implementaciéon del modelo dependen de lo mencionado, de

alli se toma la decision, como en el caso de una sastreria:

SASTRERIA
Traje S- Medida
(Traje hecho y BE SPOKEN
Traje Hecho arreglado a la (Traje a la
medida, con medida)
moldes similares)

Gréfico 4: Metéfora de la metodologia de implementacion

3. ¢ Cudl debe ser el perfil de los participantes en el equipo responsable del disefio del

modelo por competencias?

Delta Management argumenta el por qué son idéneos para asesorar a las
empresas en este y otros procesos de gestion “Porque nuestros valores no son una
enumeracion de palabras, sino el resultado que cada cliente debe sentir en un
proyecto. "Ser Delta" es mas que una forma de hacer consultoria, es ser el valor
incremental en el negocio de nuestros clientes. Y para ello, nos valemos de dos
perspectivas: 1) la estratégica: analizando impactos de mediano y largo plazo; 2) la

sistémica: involucrando a quienes deben participar en un proceso dado.

Esto nos permite mirar la empresa como un todo, sin perder de vista lo que
estd mas alla del horizonte. Creemos que cada cliente debe ser un caso de éxito. Por
eso nuestros valores —mas que palabras- son una guia de comportamiento en los

negocios. Al fin de cada proyecto, el cliente debe haber vivido lo que decimos que
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somos: un valor incremental en su negocio.”*.

En cuanto al equipo interno, Delta asiste a las empresas en varias formas, una
de ellas es: “Desarrollando focus groups para profundizar aspectos cualitativos de
los resultados, y asistir en la generacion de planes de accion propuestos por los
colaboradores”®. Por ejemplo la validacion de las competencias se desarrolla de esta

forma. “El equipo ideal es RRHH, consultora, directivos y linea.

El tipo de negocio y la magnitud de la empresa da la pauta para el disefio del
modelo y el personal seleccionado como muestra tanto para el relevamiento de la
informacion, como para la conformacion del equipo que validard las competencias
debe ser muestra de la cultura organizacional, por ejemplo un Banco con
aproximadamente 500 empleados y diversas sucursales, se trabaja con el 70% de
sucursales, con representacion de la gerencia, linea técnica, linea de negocios, dando
cuenta de una manera representativa de toda la organizacién y las particularidades de

cada sucursal.”

4. ;Qué aspectos deben tener en cuenta para definir las competencias en una

organizacion, es decir, para el disefio del modelo o mapa de competencias?

“Garantizar que el modelo se den las herramientas y las condiciones

necesarias para la implementacion.

Gréfico 3: Requerimientos e impacto del modelo

% NICOLINI, Claudio. Inicio: Por qué elegirnos?. Texto recuperado en: http://www.delta-
smc.com/#!competencias/c14nu. 2016.

91 NICOLINI, Claudio. Servicios: Clima y compromiso. Texto recuperado en: http://www.delta-
smc.com/#!clima-y-compromiso/czyt. 2016.
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IMPUT

Lo que necesito
para hacerlo

Visién- MODELO
Misién

Valores Competencias criticas

Estrategia de PASA / NO PASA
negocio

Estilo de
liderazgo

OUTPUT

Donde impacta

Organizacion
Negocio
Empleo
Resultados
Compensacion
Desempefio
Potencial
Planes de
carrera

5. ¢Qué caracteristicas deben tener las competencias que conforman el modelo de

Gestion por competencias?

“Las competencias deben ser una sintesis de la conducta, donde se definan

claramente los grados de posesién, tanto genéricas, especificas, como funcionales.

Aunque las competencias funcionales no aportan a la estrategia, porque a trabajar

puesto por puesto, se desactualizan con rapidez por la tecnologia y no es abarcativo y

no agrega valor al modelo”.

TODOS Al GLINOS
GENERICAS FUNC. CLAVES
ESPECIFICAS
(Lideres, gerentes, conduccion, FUNCIONALES
plan estratégico)
\— NS /
10 20
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Gréfico 4: Tipos de competencias

6. ¢Qué tipo de organizacion realizan la gestion de Recursos Humanos con base en

las competencias?

“Como ya se dijo la compaifiia debe tener unas condiciones de entrada:
Vision/ Misiéon claramente definida y comprendida por el personal, una estrategia de
negocio y un estilo de liderazgo, unos valores que caractericen la cultura. Reitero no
hay un solo modelo aplicable, en el caso de una PYME por ejemplo, se orienta a
definir competencias generales no més de 10, como: Orientacion a resultados,
innovacion, orientacion al cliente, trabajo en equipo, flexibilidad; unas especificas
como: liderazgo, desarrollo de personas y planeamiento estratégico. Para la PYME

no hay mucho riesgo de errar, es una génesis del modelo.

En el caso nombrado de telefénica se requiere que la estrategia, Mision,
visién, valores y cultura se alineen a las competencias, bajo el modelo de Mcclelland
y Lyle M. Spencer que impacta directamente sobre el portafolio de RRHH, planes de
carrera, cuadro de remplazos, en el desarrollo y el potencial. Cuidando los

descarriladores como por ejemplo la sobre competencia.

Para la empresa moderna o actual, el modelo se orienta a una cultura deseada,
partiendo también de la visidn, misién, valores, estrategia de negocio para el disefio
del modelo, definiendo no méas de 12 competencias, descritas por niveles de
posesion, con las Dimensiones especificas y el disefio lo implementa la Linea,
teniendo en cuenta los retos de la organizacién actual enfocados al concepto de

paradigma de Joel Barker y a la teoria de Richard Foster sobre innovacion”.
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Desempeiio

A

INNOVACION

CREATIVIDAD

/ ______________________ VALOR

Esfuerzo- Recursos

v

Gréfico 4: Curva innovacion Richard Foster

7. ¢Qué se debe tener en cuenta a la hora de estructurar el modelo de competencias,

para que esté ligado a la estrategia del negocio?

“La caracterizacion o diagndstico un relevamiento de la cultura deseada, a
través de una investigacion inspirada en “los modelos de investigacion de modelos

de gestidn de Recursos Humanos de la Universidad de Michigan.

El modelo, analiza 22 elementos que son coordinados por la funcién Recursos
Humanos en medianas y grandes empresas. Dentro del andlisis, se mide el grado de
desarrollo de cada uno de ellos, asi como la integracion que tiene con el resto de los
elementos del modelo (programas, précticas, procesos). Por ello, cada uno de los

elementos esta dividido en dos secciones:

Desarrollo: donde se mide el uso o aplicacion de politicas, procesos, 0
practicas de avanzada en materia de RH y que son considerados como benchmarking

dentro del mercado general.
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Alineacion: donde se mide el nivel de interaccion de un elemento con otros
que debieran estar alineados para su correcta aplicacion, y con otros elementos en los

cuales, éste impacta.” Ver ANEXO 6

Elementos que componen cada Fase del Modelo®

Basamento | Vision/Mision, Valores, Estrategia, Liderazgo.

Estructura | Organizacion, Empleo, Compensaciones, ERM, RRLL

Medicion | Objetivos, Desempefio, Potencial

Planeamiento | Capacitacion, HR Mapping, Sucesion

Desarrollo | Carrera, Coaching/Mentoring, Job Posting

Soporte | RSI, Comunicaciones, Satisfaccion del Personal

8. ¢ Qué caracteristicas debe tener la gestion por competencias para que sea exitosa?

“La alineacion estratégica, la actualizacion con todas las herramientas de la
gestion de RRHH y el mantenimiento del modelo. El out put, da cuenta en donde
impacta (en qué procesos) y las competencias deben estar puestas en donde debe
impactar: A toda la organizacion en la contribucion al logro de la estrategia, a las
condiciones de empleo, a la compensacién, al desempefio, al desarrollo, al potencial,

al plan de carrera, etc. Permitiéndole a la linea desarrollar componentes particulares

92 NICOLINI, Claudio. (2010). Diagnoéstico Estratégico de la Gestién de Recursos Humanos. HR
Diagnos. XR Corporation. Delta Management. p. 4
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deseados de comportamientos, en términos de competencias”.

9. ¢Qué papel juega la consultoria en el antes, durante y después de la estructuracion

del modelo de competencias en las organizaciones?

Direccidn
Dimensiones Motivacién

Actualizacion

10. ¢ Que procesos deben participar en el disefio e implementacién del modelo?

“Como ya se dijo el out put o donde impacta el modelo es Organizacion es:
Negocio, Empleo, Resultados, Compensacién, Desempefio, Potencial y Planes de

carrera”

11. ¢ Cudles son los principales errores que cometen las personas, las consultoras y

las organizaciones al disefiar una gestion basada en competencias?

“Querer copiar un modelo de otra compainia o consultoria. No obligar a la
empresa a que trabaje sobre los out put y se encapsule el modelo. Modelo liviano que

no describa el comportamiento escalonado en términos de frecuencia.”.

12. ;Cudles son las ventajas de gestionar el Recurso humano con base en

competencias?

“Garantizar que las competencias organizacionales y la cultura deseada se
convierta en el eje potencializador del desarrollo, que el modelo se dé en las

herramientas para gestionarlo.”
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13. ¢ Cudles son las desventajas de gestionar el Recurso Humano basado en

competencias?

“Desventajas no tienen. Puede ser que en algunas empresas sea mas compleja
la gestion. Pero hay que gestionar el talento siempre con recursos soélidos,
herramientas. Siempre hay un modelos muy sofisticado que no se pueda sostener en

el tiempo”.

14. ; Algunas empresas que evidencien esa experiencia de asesoria en la gestion de

RRHH por competencias?

Telefonica

OBSERVACIONES FINALES




ANEXO 3: Entrevista de referenciacion Consultora B

193

ENTREVISTA DE REFERENCIACION DE IMPLANTACION DEL

MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS

Fecha 09 de Julio 2015
Hora de inicio 2:48 PM | Hora finalizacion 5:00 PM
Consultora Corporacion CIPPAZ Consultores

Nombre del entrevistado

Adriana Astrid Zapata Zapata

Cargo del Entrevistado

Gerente General

Consultora en Psicologia Organizacional

Resefia de la empresa

“Fundadora Adriana Astrid Zapata creada en el afio 01/01 /2000 como S.A.S.

Paso a ser Corporacion en el 2013. Somos una Corporacién sin animo de lucro,

consultora en gestién humana, con 16 afios de experiencia, ofrecemos servicios de

apoyo psicoldgico en los ambitos (Clinico, Educativo, Juridico, Social y

organizacional). En lo pedagdgico prestamos servicios de capacitacion

personalizada, grupal y organizacional; en forma presencial y virtual; También

realizamos intervencion en Psicologia clinica integral, psicopedagogia, Coaching y

reflexoterapia. Realizamos procesos con calidad; con la eficacia, eficiencia y

efectividad y los resultados que su empresa necesita. La Corporacion CIPPAZ
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CONSULTORES cuenta con un equipo interdisciplinario, altamente competente,

especialista en los procesos que le ofrecemos.

CIPPAZ Consultores ofrece los siguientes servicios:

Procesos de reclutamiento del personal.

Procesos de seleccidn por competencias.

Visitas domiciliarias

Manual de descriptores de los cargos por competencias - perfil de los cargos.

Evaluacion de clima organizacional

Evaluacion de desempefio laboral por competencias.

Capacitacion y desarrollo organizacional.

Procesos de Seguridad y salud en el Trabajo — Riesgo Psicosocial.

Disefio y ejecucién de Proyectos de intervencion para vigilancia epidemiolégica.

Procesos de Desvinculacion Asistida.

Consultorias en general en el &ambito organizacional, educativo y en el sector de la

salud.

Diplomados

Capacitaciones virtuales por médulos

Convivencias y retiros espirituales
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Organizacién de eventos académicos

Proyectos para jubilados

Desvinculacion asistida

Entre otras soluciones empresariales”

Observaciones iniciales

1. ¢Para qué implementar un Modelo de Recursos humanos basado en competencias

en las organizaciones?

“En la actualidad las empresas estan haciendo una gestion por competencias,
porque con ello buscan cualificar también las personas tienen a cargo, mirar en los
colaboradores que tipo de competencias tienen, qué hacen que ellos se desempefien
de una manera mucho mas exitosa en sus cargos. Entonces se empieza a hacer un
estudio de los candidatos nuevos y de los colaboradores que ya tienen, para mirar
entonces si estas personas se ajustan a los perfiles predefinidos en los descriptores de
los cargos y lo que se busca es que estas personas se desempefien de acuerdo al

perfil, de una manera mas productiva”.

2. ¢Cuales son los pasos para la implementacion de una Gestidn de recursos

Humanos basada en competencias?

“Dentro de esta gestion basada en competencias, lo mas importante es
empezar a sensibilizar la cultura organizacional. Si voy a empezar a implementar este
modelo de gestion en la organizacion, lo primero es sensibilizar y comunicar por los

diferentes medios a las personas de la organizacion y contarles en qué consiste el
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modelo, porqué es importante y porqué es beneficioso para ellos. Después de la etapa
de sensibilizacion pasaria a hacer una revision de los descriptores de los cargos, y se
les muestra un catadlogo de competencias, se les explica qué es una competencias,
cudles son los tipos de competencias, para que ellos miren de acuerdo a sus cargos,
cudles son las competencias que ellos deben tener, esa participacion de ellos es muy
importante, enamorar y comprometer a los colaboradores sobre el modelo, entonces
se procede con el andlisis conjunto en donde se miran los diferentes tipos de
competencias, ya sean organizacionales, genéricas, basicas, especificas y
funcionales. Luego se implementa la capacitacion para definir los perfiles. Por tltimo
se empieza a implementar con el ciclo PHVA (Planear, hacer, verificar y actuar),
donde se finaliza con la evaluacion sistematica para revisar, para redefinir y para

capacitar nuevamente a los colaboradores en relacion al modelo para hacer ajustes”.

3. ¢ Cual debe ser el perfil de los participantes en el equipo responsable del disefio del

modelo por competencias?

“Personas con una capacidad de liderazgo muy claras, deben tener

conocimiento y profundidad sobre lo que son las competencias”.

4. ;Qué aspectos deben tener en cuenta para definir las competencias en una

organizacion, es decir, para el disefio del modelo 0 mapa de competencias?

“Hay que tener en cuenta la claridad sobre lo que es una competencia, que
tipo de competencias hay, que personas deben estar acompafiando el proceso de
implantacion. No solo claridad sobre lo técnico, sino que a la hora del montaje, hay

que trabajar la motivacidn, trabajando las destrezas, la autoimagen, la percepcion, los
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valores y el apoyo psicosocial para la sensibilizacion al modelo”

5. ¢ Qué caracteristicas deben tener las competencias que conforman el modelo de

Gestion por competencias?

“Contenidos implicados en una competencia que Son necesarios para
desarrollarla como el saber: involucrando los datos, los hechos, las informaciones,
los conceptos, los conocimientos. El saber hacer: que esté ahi en juego todas las
habilidades, las destrezas, las técnicas que ellos tengan para aplicar dentro de sus
cargos, para transferir el saber o la actuacion del conocimiento. Desde el ser: como
estan manejando las normas, las actitudes, los intereses, los valores que llegan a tener
dentro de una organizacion, los tipos de responsabilidad. El saber estar: la
predisposicion al entendimiento y a la comunicacién interpersonal, favoreciendo el
comportamiento colaborativo. En general poder hacer un analisis detallado sobre el

comportamiento, de las actitudes y habilidades de los colaboradores”

6. ¢ Qué tipo de organizacion realizan la gestion de Recursos Humanos con base en

las competencias?

“Todas las organizaciones, no importa si son grandes o pequefias, dese que la
organizacion esté buscando acercarse a las nuevas tendencias organizacionales, pues
entonces puede implementar un modelo de gestién por competencias. Incluso porque
en el siglo XXI viene cambiando la forma de administrar el talento humano y esta es
una de las nuevas tendencias, acercarnos a trabajar con el modelo de gestién por
competencias, porque de esa manera se mira qué tipo de colaboradores se tiene en la

organizacion y cudl podria ser la efectividad dentro de su trabajo. Establecer un
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modelo de gestion por competencias dentro de la organizacion de una u otra manera
mejora la inclusion de la ciencia y la tecnologia, la capacidad de internacionalizacién
y asociatividad entre otros, convirtiéndose en un factor clave de competitividad que
determinan la pertinencia en el entorno donde cada vez es mucho més globalizado.
Teniendo en cuenta que cada organizacion es autonoma en la manera de gestionar a
sus colaboradores, pero se busca entonces dentro de esa organizacion que cada dia a
las personas se les esté potencializando y mejorando el capital humano de una u otra
manera. Cada dia poder mirar si las personas que tiene la empresa estan bien
ubicadas en sus puestos de trabajo, si son funcionales ahi o0 qué podemos hacer con
ello, eso se revierte en productividad para la organizacién y evita riesgos
psicosociales, porque una persona que no tiene las competencias para desempefiarse
en un cargo especifico, puede llegar a impactar en enfermedades, estrés, ausentismo
y rotacion de personal. Es por esto que permite gestionar de una manera integral a los

colaboradores”.

7. ¢Qué se debe tener en cuenta a la hora de estructurar el modelo de competencias,

para que esté ligado a la estrategia del negocio?

“Para que esté ligado a la estrategia de negocio, esta gestion por competencias
debe tener una Optica que sea practica, que cuente con una serie de herramientas que
haga mucho mas operativo este modelo, entonces se necesitan por ejemplo los mapas
de competencias que contribuyen al modelo, implica una vision de competencias
articulada a la organizacion, en donde la gestion de los RRHH a la estrategia, es
decir, donde se aumenta su capacidad de respuesta ante las nuevas exigencias del

mercado. Y para ello hay que tener en cuenta la creacion de la cultura de modelo de
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gestion por competencias, hacer una identificacion que sea acorde con el plan
estratégico de la organizacion y claridad sobre el mismo plan estratégico, cual es el
sistema de comunicacion en la organizacion, la normalizacion de las competencias,
coémo se va a realizar la capacitacion o formacion por competencias y como se va a
evaluar. También es importante la claridad sobre los objetivos organizacionales y si
hay objetivos de calidad, bien relacionados con los objetivos del modelo de gestion

por competencias”.

8. ¢ Que caracteristicas debe tener la gestion por competencias para que sea exitosa?

“Para que sea exitosa lo primero que se debe tener en cuenta es que quienes
estén a cargo coordinando y eligiendo el modelo, sean personas empoderadas y con
claridad sobre los conceptos y definiciones de lo que estan haciendo. Que tengan
claridad sobre las competencias seleccionadas y su descripcion, caracterizando una
actuacion de éxito en los puestos de trabajo. También tener en cuenta cuales son las
competencias de conocimiento, lo que la persona sabe y se permite que también
aprenda; las competencias de habilidades como lo que la persona sabe hacer, como
su capacidad de relacion interpersonal y el desempefio que tenga dentro del ejercicio
del cargo; as competencias actitudinales, como se comporta, como se conduce ante

situaciones diferentes.

Para el éxito del modelo es vital la capacitacién, que no sea una cosa forzada,

que participen y se enamoren del proceso.

Otra caracteristica es que todo el tiempo se estén evaluando por competencias

de los colaboradores, colocando metas a corto plazo e instaurando siempre un plan
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de mejora, dentro de una vision de mejoramiento continuo, con metas e indicadores

claros.

No basta con tener las competencias y ya, €S un trabajo que hay que
humanizarlo y esa es una de las caracteristicas que lo llevaria al éxito, conocer bien
los colaboradores, mantenerlos motivados, saber esas personas qué piensan qué
quieren de forma consciente, sus acciones, sus metas que marcan el comportamiento
de una persona dentro de la organizacion, no solo para el mismo sino para sus
relaciones con las demas personas, porque esto nos ayuda a mejorar el clima
organizacional, un ejemplo es que una persona esta orientada al éxito y que esta
competencia establezca la forma consistentemente retadora y se responsabiliza para
conseguir sus metas, de todas maneras el rol de los RRHH sera acompafar y hacer
feedback de sus puntos de mejora y sus logros, gestionando algunas caracteristicas de
personalidad por ejemplo el autocontrol, la resolucion de problemas, si hay un buen
nivel de escucha en RRHH. Identificando también valores, autoconfianza,
autoconcepto. EI modelo de gestion por competencias lleva a potencializar a las
personas a futuro dentro de la organizacion, la superaciéon retos y objetivos, asi como

la mejora de conocimientos, de acciones y habilidades de manera integral”.

9. ¢Qué papel juega la consultoria en el antes, durante y después de la estructuracion

del modelo de competencias en las organizaciones?

“En un papel de compromiso con el modelo de gestién por competencias,
total direccionamiento, implementacion y acompafiamiento, teniendo en cuenta lo
que es la fase de andlisis y diagnostico. Acompafiando todos los procesos, haciendo

inventarios de los procesos de la gestion humana, revisando las caracteristicas,
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objetivos, &mbito de aplicacion, mirar los flujogramas, descubrir los ambitos de
responsabilidad y toma de decisiones, recoger toda la informacion organizacional
para que el modelo se encuentre vinculado a la realidad de la organizacién. Luego se
pasa al disefio como tal y posteriormente a su desarrollo, hacer todo el tiempo mucho
acompariamiento, estar pendiente y siempre evaluando todo el tiempo y haciendo

plan de mejoramiento, a través del ciclo ya mencionado PHVA”.

10. ¢ Que procesos deben participar en el disefio e implementacién del modelo?

“Se deben involucrar los procesos de seleccion, evaluacion, desarrollo,
desempefio y el sistema de retribucion. Pero no sélo los procesos de Gestion humana,
sino que debe estar involucrada la gerencia, es supremamente importante que la

cabeza sea muy consciente del modelo y del porqué de su implementacion.

Al proceso de seleccion le aporta los perfiles de los descriptores de los cargos
para decidir si los candidatos se ajustan al perfil de competencias que ya se tienen
definidos, mirando si las personas son aptas o no para el cargo, de acuerdo al nivel de
competencias que tienen. En desarrollo y formacidn se identifican las necesidades en
términos de competencias de las personas y de los cargos, se elaboran unas acciones
de formacion que desarrollen las competencias, con el fin de potencializar a los
colaboradores. Y en la parte de desarrollo realizar una adecuacion entre el perfil de
competencias de las personas y sus futuros puestos dentro de la organizacion,
estableciendo planes de desarrollo individualizados, para desarrollar las
competencias claves para el desarrollo profesional. Y en la evaluacion de
desempefio, realizarla de acuerdo a cuales son las funciones y las competencias

requeridas, identificando si la persona si esta siendo funcional o competitiva dentro
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de sus cargos. También en sistemas de retribucién algunas escalas salariales o planes
de compensacién se tienen en cuenta el numero de competencias donde el
desempefio en términos de competencias arroja resultados altamente efectivos, se
revisan los sistemas de compensacion variable y se introducen progresivamente la
compensacion de acuerdo a las competencias en donde ellos tengan una mejor

valoracion”.

11. ¢ Cuales son los principales errores que cometen las personas, las consultoras y

las organizaciones al disefiar una gestion basada en competencias?

“Uno de los errores mas comunes es que quienes estén dirigiendo y
coordinando no tengan dominio absoluto de como se hace el proceso, de que hay que
tener en cuenta, que no hayan hecho una revision bibliogréfica sobre el modelo como
tal, sobre las competencias y sobre la clasificacion de las mismas. No haber hecho un
buen diagndstico inicial antes de comenzar a implementar el modelo. No desarrollar
el cronograma que se pact6 en un inicio. En ocasiones, nos emocionamos con el
modelo y se establecen muchas competencias, y tantas son inmanejables, por lo
general se deberian manejar méaximo 15 competencias, incluyendo de 5 a 7
competencias claves de todas las competencias claves, organizacionales o genéricas
que estas estan relacionadas con todo el plan estratégico de la organizacién; unas 4 o
5 competencias basicas y otras 5 competencias funcionales y especificas. Otro de los
errores es gque no se tengan en cuenta sino las competencias organizacionales y no se

tengan en cuenta las competencias basicas, que hay que tener en cuenta.

Otra seria dar por hecho que las competencias no se puedan desarrollar, sino

que las personas ya las tienen, no podemos generalizar. Hay que formar a las
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personas en competencias, un error es no enfocarse a ello.

Definir las competencias sobre la base de la persona es un error, se deben de
organizar de acurdo al puesto de trabajo, formados por las habilidades y
requerimientos para el desempefio del puesto de trabajo, asi como las actitudes que
demuestran las personas al momento de realizarlo, pero las competencias deben ser

de acuerdo al cargo.

Es un error también crear competencias desde cero en lugar de adaptarse a las
competencias existentes, el diagnostico permitira dar cuenta de esto, teniendo en

cuenta lo gque tiene anteriormente establecido™.

12. ;Cudles son las ventajas de gestionar el Recurso humano con base en

competencias?

“Ventajas hay muchas, una de ellas es que cuando las personas ya sabe cuales
son las competencias por las cuales va a ser evaluada, entonces trabaja en torno a
esas competencias para ir cada dia volviéndose mucho mas habilidoso y
potencializandolas mucho mas, también permite que cuando se haga un proceso de
seleccidn ya estén definidos cuales son los perfiles y esas personas que se van a
incorporar a la organizacion van a ser medidas bajo competencias especificas, con
sentido de ecuanimidad, lo mismo pasa con la evaluacion de desempefio, porque
teniendo el descriptor del cargo se saben cuales son los criterios de medicion. Otro es
que se crea la concientizacion de los equipos a que asuman la corresponsabilidad de
su propio desarrollo, la responsabilidad de la formacién de los mismos

colaboradores. Hay un gana- gana, porque gana la empresa pero también el
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colaborador. Posibilita la definicion del perfil profesional y de las competencias que
favorecen la productividad porque se orienta a resultados. Desarrolla al equipo
humano con las competencias necesarias para cada area especifica de acuerdo a los
cargos que hay dentro de la organizacion. Otra es que se identifican los puntos
débiles tanto a nivel organizativo como individual permitiendo futuras intervenciones
de mejora para garantizar los resultados. También otra ventaja es que la evaluacion
de desempefio se realiza sobre la base de los objetivos medibles y cuantificables, con
la posibilidad de hacer una observacion directa, en donde se pueden establecer cuéles
competencias puntuan alto y cuales competencias hay que trabajar, asignando mentas
para poder superarla o potencializarla. Y otra ventaja que se vuelve competitiva es el
aumento de la productividad y optimizacion de los recursos dentro de la
organizacion, su objetivo es la busqueda de la competitividad con el mercado de los

servicios o productos que se estan vendiendo en la organizacion”.

13. ¢ Cuales son las desventajas de gestionar el Recurso Humano basado en

competencias?

“Hay algunas desventajas, porque si partimos de que es un sistema o un
modelo de gestion por competencias, no es algo que se establece para eterna
memoria, sino que hay que estarle haciendo reajustes, de acuerdo a los cargos, que se
haga constante revision de los perfiles de los cargos y si es necesario agregar nuevas
competencias, pues que se haga, el no hacerlo seria una desventaja porque entonces
el modelo como tal quedaria obsoleto. Otra desventaja seria que viendo la necesidad
de la formacion y que algunos colaboradores tienen falencia en x o y competencia,

no se realice la capacitacion porque piensen que puede ser mucho mas costoso o que
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no le quieren invertir al desarrollo de las competencias, eso seria otra de las
desventajas. No ligar el modelo de gestion por competencias a la retribucion, porque
entonces esto haria que las personas se desmotiven y que no asuman los

compromisos de la misma manera”.

14. ; Algunas empresas que evidencien esa experiencia de asesoria en la gestion de

RRHH por competencias?

“En el sector financiero las cooperativas del oriente antioquefio: Coogranada,
Creafam, fondo de empleados de Leonisa, Coosanluis, Cooperativa de Yarumal, la
Personeria de Medellin, Recursos mas Humanos de Bogot4, Coindatos Bogota,
Secretaria de Agricultura, UMATA, Corpotactica, Tecni Centro Los Colores, Edensa
Postobon, Diego Lopez y Cortesia, Frigorificarnes, Cootrasana, Fenalco Antioquia,
Miro Seguridad, CONACEA Antioquia, Profesionales de Don Matias, Escenografia
Neuroldgica, Hospital de Itagui, Universidad Maria Cano, Luis Amig6, Universidad
Salazar y Herrera, Universidad Auténoma Latinoamericana. Todas ellas vienen
trabajando el modelo a nivel interno y externalizan ajustes y procesos de Gestion por

competencias con nosotros”.

OBSERVACIONES FINALES
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ENTREVISTA DE REFERENCIACION DE IMPLANTACION DEL

MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS

Fecha Julio 18 de 2016
Hora de inicio 13:00 hs | Hora finalizacion 13:59 hs
Consultora Marcelo Marquez Consultoria y Capacitacion

Nombre del entrevistado

Lic. Marcelo Méarquez

Cargo del Entrevistado

Fundador y presidente de Marcelo Marquez,

Consultoria y Capacitacion

Resefia de la empresa

“Pensamos la organizacion como un sistema socio técnico hipercomplejo, sumergido

en vertiginosos cambios macro y micro ambientales externos e internos que hacen

gue su gestidn exitosa sea un desafio constante. Asumimos el compromiso y

responsabilidad de pensar, asesorar e implementar soluciones estratégicas y

operativas con nuestros clientes. Consultoria en: Estrategia de Negocios, Gestion

Sustentable, Estrategia y gestion del cambio

Sistemas de Gestion Integrados: Calidad, Medio Ambiente, Salud, Seguridad e

Higiene 1ISO 9001- 1SO 14001- OHSAS 18001 — ISO 45001, Responsabilidad Social

SA 8000 — ISO 26000, Premio Nacional a la calidad, Premio Iberoamericano a la

calidad, Sistemas de mejora continua ISO 9004 — Lean Six Sigma — ISO 10001
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10002 10003 y programas de excelencia en atencion a clientes, Reingenieria de
Procesos, Desarrollo organizacional, Organizacion y administracién de empresas,
Direccidn de proyectos, Marketing estratégico y operativo, Sistema de gestion por
competencias, Gestion del conocimiento, Gestion del talento, Constitucion de

tableros de control y BSC (Balanced Scorecard), Coaching ejecutivo a directores

En capacitacion: Nuestra experiencia nos ha permitido poder ofrecer un ment amplio
de formacion y desarrollo de talentos humanos, en varias modalidades de cursado,
diversas tematicas, duracion y contextos. Realizamos desarrollos de programas de
capacitacion a medida de cada necesidad, con la flexibilidad suficiente como para

garantizar la aplicabilidad a diferentes clientes.

Presentamos algunas opciones de cursos y talleres que han sido dictados en los

ultimos afios con mucho éxito en diferentes organizaciones.

Nuestras soluciones en formacion se adaptan a empresas privadas, organizaciones no

gubernamentales y de gobierno.

Abarcamos todo el proceso de capacitacion y desarrollo

Investigacion: Orientamos nuestros trabajos basados en un diagnéstico inicial
adecuado, nos valemos de nuestra experiencia en investigacion aplicada a la gestion,
para ello contamos con los siguientes servicios: Andlisis de ambiente organizacional
macro y micro ambiental. Estudios de mercados (Posicionamiento / competencia /
nuevos productos/precios, etc ), Estudios de comportamiento del consumidor,
Estudios de estructura de costos, Estudios economicos financieros, Evaluacion de

proyectos de inversion, Estudios de cultura y clima organizacional, Estudios de
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satisfaccion de clientes (Internos / externos), Mystery Shopping, Estudios de
liderazgo, de 180°, y 360°. Estudios de necesidades de capacitacion, Estudio de
estructura, procesos y sistemas, Analisis de madurez basada en 1ISO 9004, Anélisis de
competencia, Benchmarking interno / externo, Auditoria de medios / procesos /
sistemas, Auditorias de promociones / lanzamientos / POP, Auditorias de primera y
segunda parte (Internas y proveedores), Estudios de Opinién Publica, Las
metodologias y técnicas en investigacion de mercado se ajustan a la necesidad de
cada estudio y necesidades del cliente: Encuestas personales o web, entrevistas en
profundidad, grupos de enfoque (Focus Group) Grupos abiertos(Opening Group),
observacién directa (con o sin ocultamiento, personal o electronico). Realizamos

todo el proceso de investigacion o nos integramos a parte de ellos”.%

Observaciones iniciales

1. ;Para que implementar un Modelo de Recursos humanos basado en competencias

en las organizaciones?

“La gestion por competencias es una gran aporte desde los primeros hallazgos
con McClelland hasta hoy, aportando una vision de las capacidades humanas en el
campo de la administracion, una administracion mas humana a la gestion de las
personas, venimos de otra era donde en los afios 80 demasiada reingenieria, muy
mecanizado y con la gestion por competencias se logran implementaciones orientado

a resultados, mucho mas adaptadas a la estrategia.”

2. ¢ Cuéles son los pasos para la implementacion de una Gestidn de recursos

% MARQUEZ, Marcelo. Servicios de Consultoria, Capacitacion e Investigacion aplicada. Texto
recuperado en: http://www.marcelomarquez.com/consultoria-capacitacion-investigacion/. 2016.
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Humanos basada en competencias?

“Fundamental el diagndstico, un analisis organizacional que permita dirimir
como viene la gestion estratégica, perfil de liderazgo, este diagnostico es la primera
parte de cualquier sistema de gestion que va a correr en la organizacion. De ahi se
definen los pasos para la implementacion; a veces nos encontramos con empresas
que necesitan mucha gestion previa, ya que el modelo merece soporte sélidos. Afos
luz de pensar que si una empresa tiene parte de sus empleados en negro pueda
implementarlo. El diagndstico dara las bases para identificar si estan preparadas o no
para el modelo de gestion, ese diagnostico se enfoca sobre la estrategia, la estructura

y el andlisis cultural.”

3. ¢Cudl debe ser el perfil de los participantes en el equipo responsable del disefio del

modelo por competencias?

“Depende de la empresa, se conforman los equipos de trabajo, el contexto y la
industria son fuertes factores para definir el foco de la intervencion y la
conformacién de los participantes, por ejemplo en Neuquén las industrias estan
divididas mayormente en 4 tipos, hidrocarburos, servicios, fruticultura y turismo. El
rubro definiré la metodologia a utilizar, no es lo mismo Tec Precinc, que Casinos del
rio, la estrategia y su cultura dan sentido a la competencia, competencias
operativamente (tiles y culturalmente valorados, a través de la manifestacion de

competencias”.

4. ¢ Qué aspectos deben tener en cuenta para definir las competencias en una

organizacion, es decir, para el disefio del modelo 0 mapa de competencias?
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“No es aconsejable cortar y pegar modelos de autores del sistemas de gestion
por competencias, debe haber una adecuacion local. Si se piensan en competencias se
incluye un modelo base para la empresa con talleres, reuniones con la gerencia,
diccionarios, focus group para el disefio de las mismas. Es preferible un modelo mas
simple, sin importar la corriente, si es el modelo norteamericano o funcional, etc. Lo
mas importante es adaptarla a la empresa y para ello el analisis cultural permitira esta

adaptacion”.

5. ¢ Qué caracteristicas deben tener las competencias que conforman el modelo de

Gestion por competencias?

“El modelo brinda la capacidad de que una persona esté alineado con los
valores mas profundos de la organizacién y de esa manera enriquece todos los

procesos, no se trata de reemplazar, sino de enriquecer y potencializar”

6. ¢ Qué tipo de organizacion realizan la gestion de Recursos Humanos con base en

las competencias?

“No importa tanto la dimension o a la modernidad de la organizacion, porque
puede ser una empresa grande y no preparada para el modelo o chica y con estructura
para la implementacion. Se debe hacer el analisis de la modernidad y el tamafio, pero
estos factores nos son incluyente, también es necesario evaluar el contexto, en un
momento de recesion econdémica, no se puede aconsejar a un cliente que se
implemente el modelo, ya que habria otras estrategias de gestién que se adecuen al

momento de la empresa”

7. ¢Qué se debe tener en cuenta a la hora de estructurar el modelo de competencias,
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para que esté ligado a la estrategia del negocio?

“El cliente también debe tomar la decision para estructurar el modelo de
competencias. De acuerdo a la organizacion: se pueden definir 3 grandes de
competencias generales o genéricas alineadas a la estrategia, después la
desagregacion orientada al cliente. En otros casos se orienta mas el modelo a las
competencias de gestion por puestos de trabajo o por proceso, depende de lo que
requiera cada empresa. Un ejemplo son las empresas de hidrocarburos, donde hay
una alta orientacion al cliente, se acopla a un modelo hibrido donde se involucran

tanto competencias genéricas como técnicas y se adecuan a toda la organizacion.”

8. ¢ Qué caracteristicas debe tener la gestion por competencias para que sea exitosa?

“Compromiso de la direccion, alineacion a la estrategia. Definicion de
método y tiempo de ejecucion. Actuar como un agente de cambio, con métodos
adecuados a la organizacion. En 4 encuentros de 4 horas aproximadamente con los

mandos medios y operativos, se logra construir el mapeo de competencias.

El saber por qué y para qué se hace y brindar soportes tecnoldgicos. Nosotros
contamos con un software de herramientas de gestion y modelos de excelencia, con
una plataforma que facilite la gestion de los procesos por competencias los resultados

son diametralmente opuestos”.

9. ¢Qué papel juega la consultoria en el antes, durante y después de la estructuracion

del modelo de competencias en las organizaciones?

“Rol antes: Diagnoéstico, proyecto de implementacion, disefio de objetivos y

alcances. Durante: Buenos talleres de comunicacion con los empleados y
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comunicacion directa y permanente con la direccion.

Después: Disposicion a corregir desvios, hasta este momento se tiene un

70%, el restante corresponde a la mejora y a continuar periodicamente evaluando”.

10. ¢ Qué procesos deben participar en el disefio e implementacion del modelo?

“El sistema somos todos, toda la linea gerencial, no necesariamente el area
técnica, el papel de los RRHH es importante a nivel de STAFF, pero se tiene la idea
de que los modelos se quedan encapsulados en esta &rea y queda un modelo acotado
al nivel de RRHH solamente, pero la idea es empoderar el modelo en toda la

organizacion.

En algunas empresas se incluyen las lineas mandos medios donde un grupo

de no mas de 20 personas coopere en la definicion de competencias.

En otros casos donde la empresa tiene una fuerte presencia en el entorno y
dependiendo si el cliente es cercano, se incorpora al cliente una vez que las

competencias y la relacion estan maduras para revisar la perspectiva del cliente.”

11. ¢ Cudles son los principales errores que cometen las personas, las consultoras y

las organizaciones al disefiar una gestion basada en competencias?

“Peligroso cuando los resultados de un diagnostico mal hecho son negativos,
cuando hay resistencias y no se trabajan interculturalmente, esto no sélo desvaloriza

el modelo sino que puede generar malestar”

12. ¢ Cuales son las ventajas de gestionar el Recurso humano con base en

competencias?
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“El modelo de gestion por competencias tiene alto impacto, se penetra a todo
nivel de gestion, pasa a ser estratégico, traduce los lineamientos y genera mas

satisfaccion y alineacion de las partes involucradas”

13. ¢ Cuales son las desventajas de gestionar el Recurso Humano basado en

competencias?

“Las desventajas es que si no se hace un buen diagnostico, no da por ende una

buena implementacion”.

14. ¢ Algunas empresas que evidencien esa experiencia de asesoria en la gestion de

RRHH por competencias?

“Por ética con mis clientes, me reservo de nombrarlos”

OBSERVACIONES FINALES




214

ANEXO 5: Entrevista de referenciacion Consultora D

ENTREVISTA DE REFERENCIACION DE IMPLANTACION DEL

MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS

Fecha 21 de julio de 2016
Hora de inicio 18:30 hs | Hora finalizacion 19:30 hs
Consultora Allus Global BPO Center

Nombre del entrevistado

Duban Dario Vasquez Agudelo

Ingeniero financiero y de negocios.

Especialista en la gerencia del desarrollo humano

Cargo del Entrevistado

Lleva 11 afios en la compafiia, con varios cargos del
area de RRHH, especialmente en el area de formacion y
desarrollo y actualmente es Gerente de cuenta de la

operacion de Direct TV.

Resefia de la empresa

Desarrollamos una propuesta integral de soluciones BPO atendiendo a diferentes

sectores industriales. Los apoyamos en el mejoramiento continuo de sus procesos

criticos por medio del conocimiento profundo de las especializaciones funcionales de

cada industria y del disefio de propuestas a medida.

Nuestro método comienza con la aplicacion de un modelo de gestion que consta de
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tres pasos clave:

1. Consultoria y Asesoramiento del cliente o prospecto.

2. Diagnostico, andlisis y disefio del proceso a externalizar.

3. Externalizacion del proceso critico.

SECTORES QUE ATENDEMOS

FinANCIERD I Comircio ¥ Consumo Masivo I SALUD Y SEGURIDAD Social I Tukismo ¥ TRANSPORTE

TELECOMUMICACIONMES I TecwoLocia I SEGURDS I MEeDios D CoOMUNICACION I Servicios FoBLicos

ESPECIALIZACIONES FUNCIONALES

SoLucionEs ENFOCADAS

CRM Recursos Humamos il me ki Fimamzas IT SuPPoET

AHALEIS RECLUTAMIENTD Y - GEsSTION DE SomarTe TECMICD
\WALEIS DE CUENTES CELECOIGN BackorricE Pt aEILICAD
¥ - zC E = oo -
ADCUISICION e GEsTIdN DE FUERZAS GesTIdN DE CUENTAS
DECLIENTES Copaciacin DEWENTA FOR Facar
SERviCIoy RETERCION PROGREAMA DE ATERCION GeEsTidN DE CUENTAS
DE CLIENTES CEsarzouo PERSOMALIZADS FoR COBRAR
’ e
- APLICATION SERVICE

Copramzas GesTidn pE DESEMPERD  ProviDer :.-'-.SF%
SERVICIOS

= a
AUTOMATIZADOS Giesmidr ok Pacas

En Recursos Humanos: Soluciones orientadas a la gestion integral del talento que

maximizan el retorno en la inversion que la compafiia realiza en su capital humano.

Reclutamiento y Seleccion

Seleccién por Competencias

Induccidn, Capacitacion y Coaching.

Programas de Desarrollo

Incluye la evaluacion de competencias, el desarrollo y transicion de carrera,

outplacement (servicio de transicion de carrera), benchmarking, anélisis e imitacion
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de las mejores préacticas y la administracion de cambios culturales.
Gestion de Desempefio

Gestion de Pagos™®

Observaciones iniciales

1. ¢Para qué implementar un Modelo de Recursos humanos basado en competencias

en las organizaciones?

“Es importante la implementacion de un modelo de competencias en las
organizaciones porque nos permite desarrollar el potencial maximo de las personas
en los diferentes roles. EI modelo de competencias nos permite, evidenciar de
acuerdo a los roles claves de la organizacion que competencias se requieren para que
ese rol se ejecute con éxito. Es por ello importante que ese modelo de competencias
deba reunir el perfil exitoso de cada uno de esos roles que son claves en la
organizacion y asi poder generar una mayor productividad en las mismas

organizaciones”.

2. ¢Cuales son los pasos para la implementacion de una Gestion de recursos

Humanos basada en competencias?

“En caso de los pasos generales, estamos hablando de diagndstico y en este se
tiene en cuenta la planeacion o direccionamiento estratégico de la organizacion.
Posterior a esto, se define con los mismos miembros de la organizacion esas

competencias organizacionales, en caso de que no se tengan. Luego se hace un

% Texto recuperado en: http://www.allus.com/servicios_portfolio.php#analisis de clientes
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proceso de planeacion de como se va a realizar el disefio del modelo de competencias
ajustado a las diferentes partes o procesos de la organizacion. Se hace el proceso de
ejecucion, luego se hace evaluacion y control. Finalmente, se hacen los ajustes y
mejora constante del mismo modelo. En el campo de formacidon y desarrollo, en caso
de que la empresa ya cuenta con un modelo de competencias, se realiza un
diagnostico preliminar para evaluar las competencias criticas y se disefia un plan de
formacion y desarrollo que permita elevar el nivel de las competencias que estén en
un umbral inferior. Luego se monitorea atreves de algunas actividades definidas y

luego los ajustes que se requieren”.

3. ¢ Cual debe ser el perfil de los participantes en el equipo responsable del disefio del

modelo por competencias?

“Generalmente para el disefio del modelo de competencias se cuenta con un
grupo interdisciplinario, en este grupo se tienen algunas personas de la organizacion
a la cual se le realiza el modelo y del otro lado, personas expertas de la rama de la
psicologia, productividad y personas involucradas con la organizacion que cumplen
con los roles que tengan que ver y tengan claro el direccionamiento estratégico. Por
ejemplo: Con SURAMERICANA tuvimos la oportunidad de realizar el modelo de
competencias para formaciones especificas, se tuvo en cuenta, no solamente el area
de seleccion donde se evidenciaba cudl era su modelo de competencias preliminar,
sino también el director, por parte nuestra, estaba una persona de seleccion que tenia
estudios y experiencia en disefio de modelos de competencias en la Universidad San

buenaventura. Personalmente participé de esta construccion”.

4. ¢ Qué aspectos deben tener en cuenta para definir las competencias en una
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organizacion, es decir, para el disefio del modelo o mapa de competencias?

“Para mi ha sido una experiencia bastante enriquecedora para la definicion de
las competencias organizacionales, que uno de los elementos importantes es aquellos
que hacen parte de la participacion de la definicion de las competencias
organizacionales, porque a veces se queda en teoria y no hacemos participes a otros
miembros de la organizacion de los diferentes niveles, si se puede, es importante
involucrarlos en esta construccién. Hace algun tiempo, hicimos el levantamiento de
las competencias organizacionales con una corporacién llamada SUPERARSE,
entidad sin animo de lucro que atiende a nifios vulnerados por la violencia
intrafamiliar. Alli no habia un modelo de competencias. Estuvo presente el
presidente, la gerente responsable, también se vincularon los docentes. De alli
sacamos una conclusion: la alta rotacion que se generaba se debia a la carencia de
sensibilidad social con la situacion de los nifios vulnerados, entonces definimos que
una de las competencias para poder integrar a alguien a la organizacion es que
tuviera ese sentido social o esa sensibilidad social y luego lo convertimos en
descriptores comportamentales para saber como vamos a identificar que la persona
realmente posea esa sensibilidad. Finalmente que es lo que quiere la empresa que la
gente dé de si para luego definir claramente los descriptores comportamentales que
mas que “sonar bonito” y “armonico” sean observables en los diferentes momentos
de participacion de la persona, ya sea en un proceso de seleccion o en la ejecucion de
un rol. Es importante pensar en los modelos de evaluacion y desarrollo que se
realizan en algunas empresas anual o semestralmente para mirar cdmo estas pueden

conectarse con las encuetas de clima organizacional que se definen al interior de la
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organizacion”.

5. ¢ Qué caracteristicas deben tener las competencias que conforman el modelo de

Gestion por competencias?

“Es importante como caracteristicas de estas competencias, siendo
indiferentes con que sean organizacionales o del rol, que haya una definicion clara,
que si bien podemos tener referentes para sacar los descriptores comportamentales,
como los diccionarios de Martha Alles y demas, que se puedan observar realmente
en la organizacién cuando se pretenda evaluar a través de las diferentes etapas de
seleccion y que éstas presenten una calificacion en escala, es decir, que se pueda por
medio de una competencia, tener un minimo de 3 o 4 descriptores comportamentales
observables en las diferentes etapas del proceso de seleccién, se recomienda que las
caracteristicas sean en nimeros impares para poder tomar la decisién o no de si esta
persona tiene 0 no la competencia en nivel presente, potencial o definitivamente

ausente”.

6. ¢ Qué tipo de organizacion realizan la gestion de Recursos Humanos con base en

las competencias?

“Todas las empresas independientemente de su tamafio o tipo de industria
puede emigrar a un modelo de competencias porque si bien hay empresas que pueden
ser muy béasicas o pueden generar manuales de funciones, al designan la funcion o
actividad para realizar por parte del colaborador, no determina realmente su
idoneidad para ejecutar la labor durante un periodo de tiempo prolongado de manera

exitosa. Si bien pueden existir industrias de procesos que son sumamente mecanicos
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y rutinarios también se requiere que las personas tengan un nivel de competencia
para asumir madura y responsablemente y prolongadamente esa rutina. Por tal razon
declaro que cualquier empresa podria emigrar al modelo por competencias para tener

una proyeccion y una vision de crecimiento términos de productividad y eficiencia”.

7. ¢Qué se debe tener en cuenta a la hora de estructurar el modelo de competencias,

para que esté ligado a la estrategia del negocio?

“Esta construccion se realiza en conjunto con los lideres de mayor posicién
de la organizacién porque finalmente son ellos que si bien han declarado la vision y
la misidon, son también los que saben lo que quieren de la organizacion y a donde
quieren llegar, por eso es indispensable que no se convierta en una consultoria de ir a
mencionar o a construir un modelo basado en el conocimiento y la experiencia propia
0 hacer procesos estandar justificando que asi funcionaba en industrias similares la
construccion del modelo de competencias, sino que se construya un modelo de
competencias a la medida de la vision y la misién que tenga la organizacion y a

donde quiere llegar”.

8. ¢Qué caracteristicas debe tener la gestion por competencias para gue sea exitosa?

“Que sea una filosofia de la organizacion, es decir, que haya una conviccion
del presidente y accionistas para que se pueda llegar | modelo de competencias.
También, que este modelo este completamente ajustado a la vision estratégica de la
organizacion. Por otro lado, que se determinen los perfiles exitosos de la
organizacion. Ajustar la evaluacion de desempefio de desarrollo a estas competencias

organizacionales y que todos estén apuntando al fortalecimiento de las
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competencias”.

9. ¢Qué papel juega la consultoria en el antes, durante y después de la estructuracion

del modelo de competencias en las organizaciones?

“Es fundamental que el consultor se vuelva un aliado y vincularse
completamente a la necesidad real de la organizacion. Durante la etapa de
implementacién de este nuevo modelo de competencias, es conocer y tener la
capacidad de integrar las necesidades reales de la organizacién y poder desarrollar un
modelo de competencias a la medida. Si bien puede tener referenciaciones en un
estado de arte o bajo las metodologias que se utilicen, se debe ser muy conciso y
concreto para poder hacer de este modelo exitoso. Sabemos que la empresa tiene una
responsabilidad importante durante esa implementacién hay que acompafar y
monitorear que de verdad se esté realizando tal como se pensé y tener la capacidad
de reaccionar de manera inmediata para hacer los ajustes pertinentes y al final poder
evaluar y post-acompafiar esa implementacion que es dificil mientras se madura el

proceso del modelo de competencias™.

10. ¢ Qué procesos deben participar en el disefio e implementacion del modelo?

“Es importante la participacion del area de seleccion, formacion y desarrollo,
compensacion ya que es probable que la evaluacion de desarrollo este ligada al
desempefio en caso de que existan salarios variables. También el area de
comunicaciones corporativas para difundir los cambios y que a su vez realizan las
encuestas de clima laboral y comunican la vision estratégica de la compafiia. En

resumen: area de seleccién, formacion y desarrollo, compensacion y comunicaciones
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organizacionales”.

11. ¢ Cuales son los principales errores que cometen las personas, las consultoras y

las organizaciones al disefiar una gestion basada en competencias?

“Los errores mas frecuentes que se pueden cometer es llevar un modelo de
competencias de empresas similares o del mismo sector a una compariia que tiene
necesidades distintas. Otra seria implementar diccionarios de competencias donde los
descriptores comportamentales son tal cual tomados del autor y no se ajustan a las
necesidades de la organizacion. Durante la implementaciones se puede errar no
contando con personal calificado para hacer los procesos de implementacién y que
no estan dispuestos a realizar los cambios de como se venia realizando
anteriormente. No definir de manera eficiente las escalas o niveles en que deben estar
cada competencia segun el cargo que se vaya a ocupar. No ligar el modelo de
competencias con lineamientos o definiciones de la organizacion como la evaluacion

de desempefio o desarrollo”.

12. ;Cudles son las ventajas de gestionar el Recurso humano con base en

competencias?

“Que el mismo modelo de competencias hace que la organizacion, en su
planeacion de formacién y desarrollo tenga un interés en aprender permitiendo que el
empleado o colaborador pueda llegar a potencializar las competencias donde su lider

se transforme y la empresa se balance hacia la gestion de conocimiento”.

13. ¢ Cuales son las desventajas de gestionar el Recurso Humano basado en

competencias?
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“Las debilidades se presentan cuando las organizaciones y sus miembros no
estan preparados para asumir estos cambios. Cuando la empresa no tiene la suficiente
madurez o no adopta el modelo para sus diferentes procesos se puede volver una
carga operativa sumamente grande donde se genera ineficiencia en los diferentes
procesos y que realmente puedan llegar a ser sensible no confiar en el modelo al no
poder contar con las personas idoneas. Otra debilidad importante esta en la parte de
formacion cuando los programas no se disefian basados en las competencias,
generalmente se generan programas de formacién en el hacer y no en el desarrollo

del ser”.

14. ; Algunas empresas que evidencien esa experiencia de asesoria en la gestion de

RRHH por competencias?

“Puedo hablar de dos empresas que han venido trabajando fuertemente en el
modelo de competencias y lo han implementado, estas empresas son
BANCOLOMBIA y SURAMERICANA DE SEGUROS vy nosotros mismos,

Organizacion ALLUS que trabajamos con este modelo de competencias™.

OBSERVACIONES FINALES




224

ANEXO 6: Modelo de Diagnéstico organizacional Delta Management



