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de perfiles por competencia como aliado estratégico para el desarrolio de la
gestién del talento humano en la empresa,

Alajuela a partir del afio 2019" de las estudiantes Carol Badilla Solanc y Jessica
Cuadra Sofo.. Acuerdo undnime.
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Resumen

El objetivo de este proyecto es actualizar los perfiles de puestos basados en el Modelo de Gestion
por Competencias de una empresa de la industria médica, con el propdésito de facilitar al
Departamento de Recursos Humanos sus procesos de reclutamiento y seleccion, para lograr asi
dotar a la compafiia de personal idéneo, acorde con las competencias requeridas para la
posicion, y mejorar con ello su gestién de personal.

Se elige esta empresa debido a que, de acuerdo con la Promotora de Comercio Exterior
de Costa Rica (Procomer, 2018), la industria de dispositivos médicos es la de mayor crecimiento
en el ultimo afio.

Segun la Coalicién Costarricense de Iniciativas de Desarrollo (Cinde), entre 2000 y 2017,
el nimero de empresas de este sector instaladas en Costa Rica pas6 de 8 a 72, y los puestos
de trabajo se multiplicaron por 15, de 1.500 a 22.399 personas empleadas. (Umafia, 2018).

Con esta actualizacion de perfiles, se dispuso de informacién actualizada y ajustada,
indispensable para la creacion de un Diccionario de Competencias, debido a que los modos de
conocer, de saber hacer y de ser, se han visto influenciados por el Modelo de Gestién por
Competencias, y las empresas de este sector no constituyen la excepcion.

Para su elaboracién, se aplic6 como instrumento para la recoleccion de los datos la
técnica de entrevista cualitativa estructurada, la cual permitié conocer las principales funciones
de cada puesto y como llevarlas a cabo. Esta se implement6 con todo el personal operativo y
administrativo; posteriormente se realizé el analisis de los datos, se definieron las competencias
detectadas y se describieron una a una, asi como también los grados o niveles de desarrollo
requeridos por estas para cada posicion.

Se analizan los resultados de la aplicacién del instrumento antes mencionado, y se
presenta el resultado final del proyecto, que es la creacion del Diccionario de Competencias

ajustado a la necesidad de la empresa, asi como la actualizacion de los perfiles de puestos. Esta


https://www.procomer.com/uploads/downloads/9538f94b4cc4456d832efb9b08fa33db60cc3d7c.pdf
https://www.procomer.com/uploads/downloads/9538f94b4cc4456d832efb9b08fa33db60cc3d7c.pdf
https://www.cinde.org/es
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herramienta serd de apoyo en la Gestibn del Talento Humano, desde el subsistema de
reclutamiento y seleccion, ya que permitird la actualizacion de los perfiles de puesto.
Adicionalmente, se proyecta que el “diccionario de competencias” permitira poner en practica el
modelo en los demas subsistemas de recursos humanos de dicha empresa.

Se presentan las conclusiones por cada objetivo especifico formulado, asi como las
recomendaciones para cada ente involucrado.

El producto obtenido con el proyecto fue la propuesta del modelo de gestion por
competencias para la organizacion, iniciando con el Subsistema de Reclutamiento y seleccion
gue le permite identificar perfiles idoneos para la gestion y alcance de los objetivos con personal
capacitado. Asi también, contar con el “diccionario de competencias” ajustado a la necesidad de
la organizacion, en el cual encontraran las definiciones claras y estandares de las competencias,
con lo cual se ayuda en una primera etapa de implementacion del modelo de gestién por
competencias.

Entre las recomendaciones brindadas a la organizacion, se considera el compromiso y
apoyo por parte de la gerencia general para tener una respuesta favorable a la aplicacion del
modelo de gestion por competencias a los diferentes subsistemas del departamento. De igual
forma se recomienda hacer revisiones frecuentes del “diccionario de competencias” para contar
con la herramienta siempre actualizada de las competencias identificadas, tanto las

organizacionales como las especificas.
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Introduccién

El proyecto tiene como propdésito realizar una actualizacion de los perfiles de puesto,
gue permite crear un diccionario de competencias para ser implementado en una empresa de
la industria médica en Costa Rica, debido a que los dispositivos médicos ya son el principal
producto de exportacién en Costa Rica. Al respecto, de acuerdo con la Promotora de Comercio
Exterior de Costa Rica (Procomer) (2018), el 28% de los bienes que se exportan en Costa Rica
corresponden a equipo de precisién y médico, por tanto se constituye como el sector de mayor
crecimiento en el dltimo afio, con un 14% de variacidn positiva a setiembre de 2018.

Segun la Coalicién Costarricense de Iniciativas de Desarrollo (Cinde), entre 2000 y
2017 el numero de las empresas de este sector instaladas en Costa Rica pas6é de 8a 72, y los
puestos de trabajo se multiplicaron por 15, de 1.500 a 22.399 personas empleadas. (Umaiia,
2018).

En la actualidad, esta constante evolucién de los puestos de trabajo en la industria
médica en Costa Rica demanda una actualizacién de los perfiles de puesto para este sector,
gue requiere de una revision frecuente.

Cada vez mas se necesita de un personal preparado, con excelente desempefio y
talento, cuyas competencias sean las idoneas para enfrentar y resolver oportunamente las
contingencias y problemas del quehacer cotidiano de la empresa. Para ello, el colaborador
debe desarrollar los conocimientos, habilidades y actitudes de forma integral, para potenciar la
gestion y asi garantizar el avance hacia la excelencia y asi diferenciarse, de manera que le
permita enfrentar los cambios que demandan las organizaciones actuales.

El nivel de transformacion de las empresas es tan acelerado que los sistemas de
gestién se inclinan por potenciar las competencias requeridas en su personal; ello implica un

amplio y profundo proceso de formacion de los recursos humanos, lo que ha provocado un


https://www.procomer.com/uploads/downloads/9538f94b4cc4456d832efb9b08fa33db60cc3d7c.pdf
https://www.procomer.com/uploads/downloads/9538f94b4cc4456d832efb9b08fa33db60cc3d7c.pdf
https://www.cinde.org/es
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aumento en el interés por las competencias laborales, ya que son una excelente alternativa
para incrementar el rendimiento laboral, entre otros aspectos.

Este proyecto pretende aportar a las necesidades de modernizacién, mejoramiento y
fortalecimiento de los métodos de gestion de Recursos Humanos en una empresa de la
industria médica.

A partir de los objetivos establecidos, se observo, estudio y definié cada una de las
funciones que se consideraron necesarias para la operacion del Departamento de Recursos
Humanos; ello permitird actualizar los perfiles basados en el Modelo de Competencias, en el
entendido de que uno de los capitales mas importantes hoy en una organizacién es la
informacion oportuna y de calidad, lo que permite realizar una gestion sélida y confiable, de
donde derivan decisiones relevantes.

En resumen, se considerd necesario especificar las funciones de los puestos, para asi
poder actualizar los perfiles con sus respectivas competencias y sus conductas asociadas, que
permitieran la evaluacion a partir de la cualificacion de cada una de estas y, con ello, gestionar
el recurso humano. Estos actos permiten obtener el maximo rendimiento y un desempefio
laboral superior en el trabajo, en concordancia con los objetivos de la empresa del sector
médico.

El proyecto considera como caso de estudio una empresa ubicada en el Coyol de
Alajuela, Costa Rica, con casa matriz en Wisconsin, Estados Unidos, dedicada a la elaboracion
de dispositivos médicos enfocados en la prevencion de enfermedades humanas, como también
tratamientos médicos para diferentes diagnésticos, como pacientes con diabetes, mujeres con
sangrados excesivos, entre otros. Dichos dispositivos no son invasivos para el cuerpo humano,
y deben cumplir con las regulaciones de la agencia estadounidense Food and Drug
Administration (FDA) o Administracion de Medicamentos y Alimentos, dado que el producto final
es exportado a diferentes paises alrededor del mundo. Estados Unidos es uno de los paises mas

beneficiado con este tipo de productos.
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Actualmente, la empresa no cuenta con un modelo de gestidon por competencias que le
permita identificar el personal idéneo para el cumplimiento de sus tareas tan complejas y
exigentes de un alto nivel de calidad y precision. Por tanto, es imperioso identificar las
competencias especificas segun la posicion laboral, para asegurar la contratacion del personal
idoneo para el desempefio exitoso de sus responsabilidades y el desarrollo de la organizacion,
como también el aseguramiento de un producto y servicio de confianza para el cliente y también
para el médico que hara uso de este, para asi garantizar una mejor calidad de vida a los pacientes
alrededor del mundo.

Dado que la naturaleza de la organizacion es compleja y cuenta con gran dinamismo en
el mercado de la industria médica, es importante fortalecer los procesos de atraccion y seleccién
de personal, para con ello garantizar la fuerza de trabajo calificada para el cumplimiento de los
estandares y mision del negocio, razén por la cual, la empresa esta ajustando sus procesos de
gestion de Recursos Humanos basados en competencias, dado que le permite identificar las
caracteristicas conductuales, técnicas, interpersonales, entre otras, que deben estar presentes
en el colaborador para lograr con éxito sus responsabilidades. Es decir, que la gestién por
competencias busca al personal con las caracteristicas especificas requeridas para la posicion,
lo que permite que al trabajador le sea mas facil cumplir con sus tareas de la mejor manera.

Con base en esta necesidad indicada por la organizacién, se propone trabajar en los
perfiles de puesto por competencias, siendo las descripciones de puesto la herramienta
primordial para el reclutamiento del talento humano de la compafia. Es por esto que se inicia
con un analisis del Modelo de Gestién para determinar las ventajas que este ofrece a la
compafiia, como un aliado para el cumplimiento de los objetivos estratégicos del negocio.

Expuesto lo anterior, se comprende que un modelo de gestion por competencias se
enfoca en las aptitudes requeridas en cada una de las posiciones para lograr un buen
desempefio, y con ello alcanzar las metas de la organizacion. Asi, se trata de un sistema integral

gue inicia desde el proceso de reclutamiento y seleccion, la evaluacion del desempefio enfocada
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en el cumplimiento de las tareas con base en las competencias, programas de capacitaciones
ajustados a la necesidad individual del colaborador para el desarrollo de sus habilidades y
crecimiento profesional, entre otros procesos que permiten que el modelo se ajuste a cada uno
de los subsistemas de recursos humanos bajo la misma estrategia de utilizar como referencia las
competencias para cada posicion.

Las compaifiias han incluido en sus estrategias de negocio contar con descripciones de
puesto basados en modelos de competencias, en los cuales se identifiquen los requerimientos
para el puesto de trabajo. Con ello tanto el reclutador como el futuro colaborador tienen claras
las competencias necesarias; desde el inicio de su relacion laboral se conocera la expectativa
gue se tiene respecto a sus funciones. De alli el interés de las empresas de incluir en sus
procesos de Gestidén de Talento las competencias organizacionales e individuales, que permitan
garantizar que la organizacion cuente con el personal apropiado para el alcance de las metas.

Los perfiles de puesto por competencias permiten al colaborador lograr un desempefio
exitoso en la organizacion, dado que tendra claro cuales son las caracteristicas fundamentales
gue debe aplicar en los procesos del puesto, y con ello lograr los objetivos. Como organizacion,
los perfiles permiten identificar las exigencias del puesto de trabajo de los colaboradores, para
asi poder reforzar, mediante su cultura y procesos de capacitacion, estas competencias, y de
este modo lograr los objetivos estratégicos de la organizacion.

Al finalizar el proyecto, se expone a la gerencia de Recursos Humanos de la empresa de
industria médica la propuesta de implementacion de una herramienta basada en competencias,
con miras a lograr a futuro un modelo completo de gestiébn por competencias, que permita la
interrelacion de cada proceso bajo el mismo esquema, incorporando todos los subsistemas del
departamento de Recursos Humanos. Se tomé la decision de comenzar por los procesos de
reclutamiento y seleccién, que tienen como principal responsabilidad buscar el personal idéneo

para las plazas vacantes de la organizacion.
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El capitulo | del proyecto plantea el problema que presenta la organizacion y la razén que
propicia su ejecucion; de igual forma se establecen los objetivos, contemplando el alcance y
limitaciones de este, y se plantea la justificacién del proyecto para lograr una mayor comprension.

En el Capitulo Il se conceptualizan varios temas importantes relacionados con el modelo
de gestibn por competencias, lo que permite una mayor claridad sobre los aspectos a tratar
durante el trabajo.

El Capitulo 11l se enfoca en la metodologia del proyecto, en la cual se expone el tipo de
investigacion, la poblacién por trabajar, fuentes de informacién y aspectos relevantes sobre la
conceptualizacién de las variables que se encuentran presentes.

El Capitulo IV presenta los Resultados, y el entregable a la organizacion que permitira la
identificacion de las competencias de las posiciones solicitadas por la gerencia de Recursos
Humanos, asi como también el diccionario de competencias ajustado a la empresa y sus

posiciones.
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Aspectos Generales

1.1 Areade Estudio

El proyecto busca detectar las competencias para los perfiles de puestos de una empresa
médica en Zona Franca Coyol en Alajuela, y confeccionar el diccionario de competencias, en el
cual la conceptualizacién de cada una de las competencias requeridas debe ser clara y ajustada
a la organizacion.

Se recomienda el uso exclusivo del diccionario de competencias para la empresa en la
cual se desarrolla el proyecto, ya que es una herramienta adaptada a la necesidad de la
organizacion, considerando sus objetivos estratégicos, su cultura, el producto que manufactura,
etc. Otras empresas del sector de industria médica, aun teniendo similitudes de las posiciones,
pueden cambiar los roles y responsabilidades con base en el producto que se manufactura, y
tener diferencias significativas en su cultura organizacional que las hacen distintas y con
necesidades diferentes.

Existen muchas organizaciones dedicadas a la elaboracién de productos médicos en el
pais, pero en su mayoria los productos estan enfocados a cubrir diferentes enfermedades o

tratamientos en pro de la salud humana, lo cual genera necesidades especificas.

1.2 Delimitacién del Problema

Actualmente la compafiia cuenta con el Manual descriptivo de puestos; sin embargo, los
perfiles de puesto no estan basados en competencias, por lo cual, el proceso de reclutamiento y
seleccion no suele ser 6ptimo para la compafiia, ya que no existen parametros previamente
establecidos sobre las competencias que el reclutador debe diferenciar en dicho proceso. Por lo

tanto, es importante contar con el diccionario de competencias para que la organizacion pueda
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establecer las competencias por puesto y las definiciones de estas, asi como las competencias
organizacionales requeridas para el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

Con la implementacion de perfiles de puestos basados en competencias, la compafiia
contara con el recurso humano ajustado a sus necesidades, lo cual se espera que contribuya
con la disminucion de los costos en reclutamiento y seleccion, mejorara los indices de rotacion
de personal, ausentismo, accidentes o enfermedades laborales. Asi, se incentiva la motivacion
del personal, ya que este tiene la oportunidad de posicionarse en la organizacion de acuerdo con
sus fortalezas, las cuales podran ser reconocidas por la organizacién en la cual cumple con las
aptitudes que le permiten ejecutar sus tareas con mayor éxito debido a su capacidad.

Si las competencias son detectadas desde el inicio de la relacion laboral, el empleador
podré proyectar un plan de capacitacion para dicho candidato; los programas de capacitaciones
seran ajustados a la necesidad del colaborador, porque se tiene claridad de los entrenamientos
requeridos para su crecimiento profesional

Adicionalmente, la compafiia se vera ampliamente favorecida porque lograra un mayor
alcance de los objetivos, obteniendo un incremento en sus ingresos y mayor estabilidad en el
negocio, un mejor posicionamiento en el mercado, reconocimiento de marca, reduccién de los

altos costos que genera la rotacion de personal y la accidentabilidad laboral.

1.3 Justificacion

La Administracién y Gestion de Recursos Humanos constantemente debe renovarse y
reinventarse, ya que uno de sus principales objetivos es solventar cada una de las necesidades
de los colaboradores y de la compafiia de manera exitosa; sin embargo, estos logros dependen
también de la demanda de la compaiiia, en términos de adquisicion de equipo de alta tecnologia,
de los recursos financieros que son otorgados, asi como de materia prima de calidad y del talento
humano adecuado.

La administracion de Recursos Humanos se define histdricamente, como:
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La técnica para reclutar, seleccionar, capacitar, evaluar y remunerar el talento humano
de la compafiia, en aras de cumplir de manera exitosa su estrategia, es decir, es parte
integral del éxito de toda empresa, facilitando una correcta planeacién, organizacion y
ejecucion de las diferentes areas. (Alles, 2008, pp. 15-16)

Ser el elemento estratégico de la alta direccion es uno de los retos méas grandes a los
gue se enfrenta en la actualidad la Administracibn de Recursos Humanos, porque dicho
departamento debe renovarse de manera constante, asi como mantener también su enfoque en
cuanto a la ejecucion integral de cada uno de los subsistemas que la conforman, para la
incorporacion y retencion del talento en la compafiia. Para esto, es importante contar con
herramientas que respondan al desarrollo de los objetivos de la organizacion.

Dicha gestion debe asumir varios desafios durante su puesta en marcha, dado que
algunas organizaciones no asumen el compromiso gerencial en relacion con la tarea tan
importante que realiza el departamento de Recursos Humanos, debido a que el fruto de su
inversibn no es tan tangible, en comparacion con otros departamentos. Por ejemplo: el
Departamento de Produccion es la principal fuente de ingreso de la organizacion dado que realiza
el producto, algo totalmente visible; el Departamento de Finanzas tiene como funcién el ocuparse
de las responsabilidades econémicas de la empresa, asi como controlar las ventas y gastos de
la organizacion, estableciendo presupuestos e inversiones que permitan obtener mayores
ganancias financieras.

Por ello, el mayor desafio para que Recursos Humanos sea visible, es lograr adaptarse
a los cambios requeridos por las organizaciones y convertirse en el aliado estratégico para el
cumplimiento de los objetivos de la empresa, con el fin de mantener un lugar de trabajo atractivo
y ser competitivos ante otras entidades, asi como buscar beneficios e incentivos para los
colaboradores, mejorar técnicas de reclutamiento, fortalecer un buen clima laboral, colaborar

activamente en la motivacion del personal, evaluar la cultura organizacional y reforzar los valores
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organizacionales, entre otros aspectos desafiantes que deben ser abordados de manera
oportuna y constante.

Para ello es indispensable contar con un recurso humano con el conocimiento y las
habilidades que favorezcan el cumplimiento de los objetivos; reto fundamental en el que tiene
gran responsabilidad la Administracién y Gestion del Talento; por tanto, uno de sus principales
objetivos es generar un ambiente laboral satisfactorio, permitiendo un mayor compromiso de sus
colaboradores.

Uno de los pilares de toda Administracion de Recursos Humanos es el Subsistema de
Reclutamiento y Seleccion, ya que su principal tarea es proveer de talento adecuado a la
organizacion. Por ello, desde hace muchos afios los autores hacen referencia a la importancia
de este subsistema y lo definen como: “el conjunto de actividades administrativas destinadas a
proveer, de manera oportuna y a un costo adecuado, el personal calificado para una
organizacioén, buscando un equilibrio justo entre las necesidades de los trabajadores y de la
propia empresa” (Guth, 2007, p. 13).

Quiroga sefiala que,

El reclutamiento y seleccibn de personal en las empresas es un conjunto de

procedimientos encaminados en la bdsqueda y contratacion de una persona con las

caracteristicas adecuadas para ocupar un cargo, con la finalidad de tener un capital
humano que ayude a la organizacion a cumplir sus objetivos de manera mas eficaz

(Quiroga, 2019, parr. 1).

Es por esto por lo que los procesos de reclutamiento y seleccion se han dirigido, durante
las dltimas décadas, a validar conocimientos, habilidades y aptitudes que permiten a quien ocupa
el puesto, desarrollarse adecuadamente dentro de la organizacion. Para ello se deben identificar
las principales competencias de cada puesto, y, en consonancia, se debe demostrar congruencia

entre la conducta del individuo y los resultados de su gestion en determinada situacion o labor.



23

Un Modelo de Gestion por Competencias desarrolla un trabajo integral en busca del crecimiento
del personal y la organizacion.

Una de las herramientas que la compafia debe desarrollar para implementar este modelo
es el diccionario de competencias, en el cual se describen de manera clara, precisa y concisa,
las definiciones de cada una de las competencias requeridas para asegurar el cumplimiento de
la estrategia del negocio. Se definen tanto aquellas que son individuales, como las
organizacionales; asi mismo, se establecen los grados o niveles con que estas se calificaran, y
gue seran considerados aceptables para concretar los procesos de contratacion. Estos grados
o niveles se establecen segun las necesidades de la organizacién para cada puesto.

La Gestion por Competencias se convierte en un proceso innovador para desarrollar en
cualquier organizacion, ya que basarse en ellas para la toma de decisiones tendra un impacto
directo en su eficiencia y, por lo tanto, en sus utilidades, debido a que combina una serie de
caracteristicas que requiere el talento humano de la organizacion para el cumplimiento de sus

objetivos.

1.4 Limitacién del Proyecto

El proyecto cuenta con una limitacion por parte de la organizacién, la cual solicita
confidencialidad absoluta de los recursos e insumos facilitados para su elaboracion, y prohibe la
utilizacién de su nombre o razon social, debido al mercado tan competitivo en el cual se encuentra
inmersa. La exposicién de esos datos la catalogan como fuga de informacion valiosa para la
competencia. Respetando los requerimientos de confidencialidad de la empresa, esta aprueba
la elaboracion del proyecto, y brindara los recursos necesarios para su implementacion.

También limita la divulgacion de los perfiles de puestos por competencias, por lo que ese
entregable no estara incluido en este proyecto, sino que se canalizarq directamente con la

empresa.
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1.5 Estado del Arte

En el afo 1973, el psicélogo David McClelland, profesor de la Universidad de Harvard,
dio a conocer el término Competencias en un articulo llamado “Midiendo las competencias y no
la inteligencia”. El desarrollo de sus investigaciones se basaba en la busqueda de variables que
determinaban y/o permitian predecir un mejor rendimiento en las personas con respecto a sus
labores. A dichas variables les llamé Competencias, las cuales defini6 como: “Caracteristicas
subyacentes en una persona que estan causalmente relacionadas con los comportamientos y la
accion exitosa en su actividad profesional.” (pp.1-2)

Su propuesta sefialaba que para predecir de manera mas eficaz el rendimiento, se debia
observar y analizar a las personas directamente en sus puestos de trabajo con el fin de
determinar qué las hacia mas exitosas o sobresalientes y por qué otras no lo eran tanto. Otra de
las practicas utilizadas por este autor fue la entrevista de incidentes criticos, en la cual pedia a
los entrevistados que pensaran en situaciones relevantes, tanto aquellas que consideraban
exitosas como las que consideraron un fracaso, también debian describir las conductas que
llevaron a cabo en ambos casos. A partir de ello fue consolidando el concepto de competencias.

A través de su investigacion logro recopilar evidencias sobre aquellas caracteristicas
personales que permitian definir cuales fueron los comportamientos que habian aportado de
forma negativa o positiva en el resultado obtenido y asi logré clasificar las competencias.

Juan Carlos Rodriguez (2015), Psicélogo y Maestro en Comportamiento Organizacional
y Recursos Humanos, desarrolla una publicacion en la revista “Propdsitos y Representaciones”
sobre la implementacién del modelo de gestion del talento humano por competencias en la
Universidad de Lima Metropolitana. El objetivo de dicho articulo es “Describir la metodologia
planteada por la Gerencia de Gestion de Personas de la Universidad de Lima Metropolitana, cuya
trazabilidad involucre los diversos procesos técnicos de recursos humanos practicados en la

organizacion y se encuentren alineados a los resultados institucionales definidos en el
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planteamiento” (p. 320). El método desarrollado refleja los pasos a seguir para la implementacion
de un modelo de gestion basado en competencias. Para esto se utilizan instrumentos para la
recoleccién de informacion, tales como el estudio bibliografico y encuestas. Los resultados
descritos son la definicion de competencias relacionadas con los elementos del planeamiento
estratégico de la universidad (identificacion de competencias por nivel y especificas), la
actualizacién de la descripcién de puestos y demas procesos de gestién.

Por su parte, Pedro Leonardo Tito Huamani, en su tesis de grado “Gestion por
competencias y productividad laboral en empresas del sector confeccién de calzado de Lima
Metropolitana” (2012), planteé como objetivo general “Demostrar que una Gestién Empresarial
del sector confeccion de calzado, basada en las Competencias de sus colaboradores, permite
elevar en forma sostenida, sus niveles de productividad laboral” (p. 7-8). El problema que se
desarrolla en dicha tesis se describe de la siguiente manera: “¢ Por qué las empresas del sector
de confeccion de calzado de nuestro medio no proponen elevar sus niveles de productividad
laboral, a través de la implementacion de una Gestién basada en las Competencias de sus
colaboradores?” (p. 20). Los instrumentos utilizados para la recolecciéon de datos fueron la
entrevista y la observacion directa, y las principales variables de investigacion fueron: la gestion
por competencias, la gestion del talento humano desde la perspectiva de las competencias, y las
capacitaciones.

Por otro lado, Noé Chavez Hernandez, licenciado en administracion de empresas y
profesor en el Tecnolégico de Estudios Superiores de Coacalco, México, escribe para la revista
Pensamiento & Gestion Colombia (2012, publicacién nam. 33), un articulo referente a “La Gestion
por competencias y ejercicio del coaching empresarial, dos estrategias internas para la
organizacion” (p. 1), en donde se desarrollan estas dos variables, las cuales permiten visualizar
las competencias laborales como una necesidad de desarrollo para mejorar el performance
(actuacion) que la organizacién requiere de sus colaboradores con la finalidad de enfrentar las

exigencias de su entorno y lograr objetivos exitosamente; y, por otro lado, el proceso de coaching
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como una alternativa para orientar, guiar y conducir el potencial del personal al desarrollo de sus
capacidades y habilidades que maximicen su desempefio en el trabajo.

En dicho articulo se entrelazan ambos criterios como complemento para el desarrollo del
personal, fomentando las buenas relaciones y practicas empresariales, conduciendo a un
adecuado manejo del personal, el cual le permite a su vez el crecimiento a la organizacion.
Concluye su articulo describiendo las competencias como comportamientos observables en la
realidad del trabajo que se manifiestan en diferentes niveles del saber y sobre la tarea que tiene
la empresa en cuanto a saber gestionar esas competencias. Por su parte, con respecto al
proceso de coaching, menciona cémo este mecanismo facilita la gestion del personal por medio
de competencias, orientando sus esfuerzos hacia la optimizacién del talento.

Ana Marcela Quesada (2014), en su tesis de grado “Elaboracion de los perfiles de puesto
por competencias de los vendedores de una Comercializadora de alimentos y bebidas” (p. 1),
definio los perfiles de puesto por competencias de los agentes de ventas de los canales Rural,
Hoteles y Restaurantes del GAM, supermercados y Sala de Exhibicion de “La Comercializadora”,
gue ayuden a garantizar el alcance de los objetivos organizacionales. Las principales variables
son: la definicién del diccionario de competencias y la elaboracion de los perfiles de puestos. La
metodologia utilizada fue la entrevista. La autora concluye su estudio indicando que el valor del
modelo se encuentra en la clarificacién de los comportamientos asociados al desempefio exitoso
en el puesto de trabajo para una empresa en particular, ademas de la disminucion de la
incertidumbre de un colaborador en cuanto a las condiciones reales de su puesto, permitiendo
una mejor calidad de vida.

En la revista digital “Gestion de la Educacién”, de la Escuela de Administracion Educativa
de la Universidad de Costa Rica, el profesor Pablo Venegas Jiménez publico, en el afio 2011, un
articulo llamado “Gestiéon de la Educacion basada en competencias: elementos para su
interpretacion en el contexto de la Administracion de la Educacion”. Las variables desarrolladas

se enfocan en la gestion de la educacion, las competencias en administracion y los propdsitos
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de la educacion por competencias. Se muestra en dicho articulo la estrecha relacién que existe
entre estas variables con el mejoramiento de la calidad de la educacion, y detalla las
competencias que debe poseer cualquier profesional en administracion de la educacion, siendo
este uno de los principales aspectos para subsanar las necesidades del &rea de la educacion.

Uno de los aportes mas importantes de la gestion por competencias es lograr
potencializar a cada individuo que forma parte de una organizacién, asi como los futuros
candidatos, tomando en cuenta que, si un colaborador logra desarrollar sus tareas de manera
competente, esto le permitird mayor satisfaccion, mejor alcance de metas, no solo laborales sino
también personales, ya que podra desempefiarse de manera mas efectiva en un tiempo
apropiado.

El aporte relevante para la organizacién es contar con la mano de obra capacitada no
Unicamente a nivel técnico, sino también a nivel conductual, dado que la gestiébn por
competencias le permite identificar los comportamientos esperados en la ejecucion de sus tareas

y lograr un cumplimiento satisfactorio, logrando mayor productividad en la empresa.

1.6 Objetivos del Proyecto

1.6.1 Objetivo General

Actualizar los perfiles de puestos basados en el Modelo de Gestién por Competencias, con el fin

de facilitar la seleccion del personal apto para una empresa de la industria médica.

1.6.2 Objetivos Especificos

1. Identificar las competencias requeridas para cada puesto, mediante el estudio especifico de
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cada posicion, para la estandarizacién del proceso de reclutamiento y seleccion.

2. Disefar el diccionario de competencias especifico para una empresa de la industria médica,

el cual sera la base para la implementacién del Modelo de Gestién por competencias.

3. Contribuir con la implementacién de un sistema integrado de gestibn por competencias

mediante la elaboracion de dos de los insumos fundamentales, como lo son el diccionario y los

perfiles de puesto por competencias.

1.7 Matriz de Congruencia

Tabla 1

Matriz de Congruencia

Disefio de una propuesta para actualizar los perfiles

de puesto por competencias como elemento

Titulo: estratégico para el desarrollo de la gestion del talento
humano en una empresa de la industria médica de la
Zona Franca Coyol a partir del afio 2021
Actualizacion de perfiles de puestos por
Tema: competencias y creacion del diccionario por
competencias.
Objetivos Preguntas

1. Identificar las competencias requeridas
para cada puesto, mediante el estudio
especifico de cada posicién, para la
estandarizacion del proceso de

reclutamiento y seleccion.

¢, Qué son competencias organizacionales?
2. ¢Qué

identificacion de

técnicas pueden ayudar a la

competencias
organizacionales?

3. ¢Qué es un perfil de puesto y su importancia

para la organizacién?

2. Disefiar el diccionario de competencias

1. ¢Qué es un diccionario de competencias?
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especifico para una empresa de la
industria médica, el cual sera la base para
la implementacién del Modelo de Gestién

por competencias.

,Como se elabora un diccionario de
competencias?

¢, Cudles son los principales rubros que se
deben describir en un diccionario de

competencias?

3. Contribuir con la implementacion de un
sistema integrado de gestibn por
competencias mediante la elaboracion de
dos de los insumos fundamentales, como
lo son el diccionario de competencias y los

perfiles de puesto por competencias.

1. ¢Cudl es la importancia de un modelo de

gestion por competencias?
¢, Cual es el aporte de un modelo de gestion
por competencias para la estrategia de la

organizacién?

Fuente: Elaboracion Propia
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Marco Tedrico Referencial

2.1 Lineas del Marco Conceptual

2.1.1 Las Competencias

Desde 1973 el autor David McClelland se ve atraido por comprender el comportamiento
humano en el &mbito laboral, teniendo como méaximo objetivo determinar qué caracteriza, o bien,
gué diferencia a un colaborador que se desarrolle mejor que otro, si ambos cuentan con los
mismos recursos. Mediante la investigacion, McClelland determina que la diferencia entre los
colaboradores se da debido a las competencias que cada uno posee.

Este investigador define en su articulo “Testing for Competence Rather Than for
Intelligence" que las competencias estan vinculadas a una forma de evaluar aquello que
“realmente causa un rendimiento superior en el trabajo” y no “a la evaluacion de factores que
describen confiablemente todas las caracteristicas de una persona, en la esperanza que algunas
de ellas estén asociadas con el rendimiento en el trabajo” (McClelland, 1973, seccion Testing for
Competence Rather Than for "Intelligence")

Este autor define las competencias como: “las caracteristicas subyacentes de un
individuo, que estan causalmente relacionadas a un criterio referenciado como efectivo y un
desempefio superior en un trabajo o una situacién” (p.13).

Spencery Spencer, basandose en la definicion de McClelland, definen competencia como
“una caracteristica subyacente de un individuo que estd causalmente relacionada con un
estandar de efectividad y/o performance superior en un trabajo o situacion” (Spencer y Spencer,
1993, p.122). Es decir, ya no circunscriben las competencias Unicamente al ambito laboral, como
lo hizo McClelland, sino que amplian el concepto hacia otras situaciones.

Estos mismos autores plantean un modelo de iceberg para relacionarlo con las conductas

de las personas, en el cual indican que existen variables visibles, las cuales asemejan la punta
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del iceberg y son faciles de desarrollar; y variables no visibles que se encuentran por debajo del
agua, dificiles de identificar, que influyen en el comportamiento de las personas. Los autores
indican que estas son dificiles de desarrollar, ya que van relacionadas a la personalidad. Segun
el acontecimiento, una de las variables puede tener mayor impacto que otras y de ahi se

desarrolla la competencia.

Figura 1:

Modelo Iceberg de Spencer y Spencer.

Variables Visibles:
Conocimiento

Habilidad 4 B .

Fuente: Elaboracion propia

Lévy-Leboyer (2000) expone la definiciobn de competencias como:

comportamientos que algunas personas disponen mejor que otras; incluso son capaces
de transformarlas y hacerlas mas eficaces segun la situacion. Estos comportamientos
son observables de forma cotidiana en el trabajo y en situaciones de evaluacion, las
aplican integramente en sus aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos

adquiridos. (p. 35)
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Para Talero (2012) las competencias son “caracteristicas fundamentales del hombre e
indican formas de comportamientos o de pensar, que generalizan diferentes situaciones y duran
por un largo periodo de tiempo” (p.1). Es decir, las competencias no solo evidencian el
conocimiento que tiene el colaborador hacia la labor a desarrollar, sino que también contemplan
el comportamiento del individuo ante diferentes situaciones que se pueden presentar en su lugar
de trabajo, y que seran acciones que se mantendran en su vida, dado que esta fue la ensefianza
gue permitié desarrollar la competencia.

Alles (2008), resalta la clasificacion de competencias realizada por Spencer & Spencer:
Competencias de logro y accidn: las cuales son comportamientos enfocados a los
resultados mediante un proceso claro y ordenado.

Competencias de ayuda y servicio: enfocadas a brindar un servicio al cliente de
satisfaccion para el usuario.

Competencias de influencia: la posibilidad de influir a otros mediante la construccion de
relaciones sociales.

Competencias gerenciales: capacidad para desarrollar a otros. (p. 10)

También Alles (2008) menciona la divisién de competencias por parte de la autora Nadine
(1998):

Competencias técnicas: conocimiento adquirido durante la formacién.

Competencias précticas: traducir informacion y conocimientos en acciones operativas.

Competencias sociales: capacidad de interrelacionarse.

Competencias de comportamiento: combinacion de las tres competencias anteriores. (p.

12)
Para todas las descripciones anteriores es importante relacionar en todo momento los

tres saberes: el saber, el saber hacer y el saber ser, ya que estos son los principales pilares para
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definir la existencia de una competencia, los cuales se describen brevemente de la siguiente

manera (Campillo, Saez y Del Cerro, 2012, p. 6):

° El saber se refiere al conocimiento adquirido.
° El saber hacer se refiere a llevar a cabo tareas con base en el conocimiento.
) El saber ser se refiere al grado en que la persona autogestiona sus emociones.

Tal como se menciona, la correlacion de los tres saberes permitird el desarrollo de las
competencias, las cuales deben de ser observables en todo momento, al menos en el grado
requerido para ocupar determinado puesto. Los grados o niveles requeridos de cada

competencia se determinaran en el perfil de cada puesto.

2.1.2 El Modelo de Gestion por Competencias

David MacClelland se interesé en descubrir aquello que permite mejorar el desempefio
de las personas en los lugares de trabajo; de la misma forma, muchos otros investigadores se
interesaron en profundizar en el tema, enfocados propiamente en las competencias que debe
tener un colaborador segun la posicidbn que desempefie en una compariia. De alli nace la
importancia de la implementacién de un Modelo de Gestion por Competencias, como herramienta
de gran ayuda en las estrategias de las compafiias, liderada principalmente por el departamento
de Recursos Humanos.

Se puede definir que un modelo de gestién por competencias es un sistema integral con
enfoque en identificar, potencializar y desarrollar las competencias de sus colaboradores, y con
ello alcanzar los objetivos de la organizacion, dado que le permite al colaborador desarrollarse
en las responsabilidades que, por su naturaleza, logra hacer con mayor facilidad y excelencia.

Un Modelo de Gestidon por Competencias es un sistema integrado que permite alinear

todos los subsistemas de Recursos Humanos de una manera sisteméatica y unificada para buscar
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el alcance de objetivos. Este se inicia con la elaboracion del diccionario de competencias, luego
las descripciones de puesto basadas en las competencias requeridas para que el colaborador
tenga un buen cumplimiento de funciones. Esto permite tener un instrumento clave para los
procesos de reclutamiento y seleccion, y también colabora en el desarrollo de sistemas de
evaluacion del desempefio, planes de capacitacion, y planes de sucesion de los colaboradores,
ya que permite identificar las competencias que se deben trabajar en el candidato para ocupar a
futuro otra posicion.

De igual manera, el modelo considera la importancia de medir si las capacitaciones han
sido exitosas, con lo cual se logran detectar areas de mejora en los colaboradores. La evaluacion
del desempefio por competencias permite, ademas, alinear las remuneraciones y/o beneficios
con base en sus resultados.

La pagina web La Vanguardia (2015) aporta una definicion de gestién por competencias
de una forma muy precisa y clara, la cual resume lo citado anteriormente:

La gestion por competencias es un proceso que nos permite identificar las capacidades

de las personas requeridas en cada puesto de trabajo a través de un perfil cuantificable

y medible objetivamente. El objetivo principal consiste en implementar un nuevo estilo de

direccién que permita gestionar los recursos humanos de una manera mas integral y

efectiva de acuerdo con las lineas estratégicas del negocio. (parr. 1)

Una de las ventajas del Modelo de Gestién por Competencias para el Subsistema de
Reclutamiento y Seleccion es la reduccion de costos al obtener personal capacitado para las
tareas, evitando la repeticién de procesos por los errores cometidos; reduce los indices de
rotacion dentro de la compafiia, dado que el personal se encuentra motivado trabajando en lo
gue le apasiona; se incrementa la productividad de las tareas, esto porque el personal cuenta
con las competencias requeridas para el éxito de las funciones. Se genera un agradable clima
organizacional, puesto que se fomentan las relaciones sociales entre compafieros y el trabajo en

equipo, cumplimiento de los objetivos organizacionales, lugar atractivo de trabajo, entre otras
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ventajas que conlleva la buena ejecuciéon de un Modelo por Competencias. (El blog de
WorkMeter, 2013).

Para desarrollar un Modelo de Gestion por Competencias es importante saber que dicho
proceso conlleva mucha preparacion. Se debe conocer el impacto que tendra en la organizacion
una vez que se implemente, se debe capacitar muy bien al personal de Recursos Humanos, asi
como dar a conocer la nueva herramienta a las jefaturas y gerencias de cada area, ya que este
modelo involucra a toda la organizacién y no es un proceso aislado del departamento a cargo.

Al dar inicio al Modelo de Gestion es importante conocer la vision, misién y valores de la
organizacion, ya que a partir de estos es que el modelo por competencias comienza a tomar
forma. Estos elementos deben estar alineados para garantizar asi el desarrollo 6ptimo del
modelo, enfocado al plan estratégico de la organizacion; por consiguiente, se requiere de un gran
compromiso por parte de la administracion en general, y de la alta direcciéon en particular, asi

como un liderazgo fortalecido y de una gran apertura al cambio.

2.1.3 Objetivos del Modelo por Competencias

El principal objetivo del Modelo de Gestion por Competencias es generar un sistema de
Recursos Humanos integrado, asegurando que cada subsistema se interrelacionan de manera
soélida con los demas, lo cual garantizara que todos estén alineados con los objetivos estratégicos
de la organizacion; por ende, aporta un alto grado de efectividad en los procesos del
departamento como tal.

El modelo permite, entre otras cosas, medir el grado de competencia que tiene el
candidato para desarrollar de forma adecuada determinadas funciones, asi como detectar el nivel
en el que tiene desarrolladas las competencias y que inclusive, pueda proyectarse a futuro dentro
de la organizacién. Por otro lado, también permite conocer previamente de cuales competencias

carece el candidato o cuales necesita fortalecer.
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2.1.4 Estrategia Organizacional del Modelo de Gestién por Competencias

Una estrategia organizacional es un conjunto de acciones previamente planificadas por
la gerencia de una compairiia, con el objetivo de trazar las pautas para alcanzar las metas
organizacionales, en la cual se establecen las prioridades a desarrollar y el orden de las mismas
(Venegas, 2015, diapositiva 1).

El Modelo busca facilitar el logro de la estrategia mediante el alcance de los objetivos de
la organizacion; su implementacion brinda transparencia a los procesos de atraccion, desarrollo,
capacitacion, pluses salariales e incentivos, asi como planes de sucesion y evaluaciones del
desempefio, todos estos acordes con los puestos de la organizacion.

El modelo por competencias busca que cada proceso que se desarrolla en la organizacion
sea justo, eficiente y transparente. Esto puede garantizar tanto a los colaboradores como a las
jefaturas que las decisiones que se toman en la organizacién son acertadas y acordes con las
necesidades de la empresa.

Tal como se menciond anteriormente, la gestion por competencias tiene como fin integrar
todos los subsistemas de recursos humanos, permitiendo que cada uno de ellos le dé continuidad
al otro; por lo tanto, la labor del Departamento de Recursos Humanos es mucho mas precisa
cuando se desarrolla por competencias y, por ende, la gestion general de la organizacion puede
llevarse a cabo de manera mas ordenada, planificada e integrada, brindandole al colaborador y
a la compafiia mayor claridad en cuanto a la vision, misién y valores, ya que dicho modelo se
desarrolla con base en ellos.

El Modelo de Gestion por competencias también permite a la organizaciéon tener un
mapeo de sus fortalezas, y con ello poder establecer sus proyectos considerando las
competencias de quienes los ejecutaran, lo cual le permite tener un mayor aprovechamiento de

Sus recursos que contribuya a un mejor posicionamiento en el mercado; esto porque le permite
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aprovechar al maximo las areas con mayor potencial de su equipo de trabajo y, con ello, alcanzar

las metas propuestas.

2.1.5 La Administracion de Recursos Humanos

La Administracién de Recursos Humanos busca posicionar a la organizacién como un
lugar de trabajo atractivo para cualquier persona que se encuentre en el ambito laboral; el
departamento tiene la obligacion de ser la entidad reguladora interna ante las responsabilidades
gue debe cumplir todo patrono con sus colaboradores. De la misma forma, debe dar seguimiento
a que los trabajadores cumplan con las metas propuestas y cuenten con los recursos necesarios
para cumplir sus labores con éxito, sean estos recursos materiales, técnicos y el conocimiento
adecuado para el desenvolvimiento de las funciones.

Chiavenato (2003) define la Administracion de Recursos Humanos como:

el sistema regulador de las practicas justas entre colaboradores y patronos en busca de

un equilibrio sano contribuyendo al crecimiento de la compafiia, o bien la estrategia

organizacional para planificar, organizar, controlar y medir el buen cumplimiento de los

objetivos de la organizacion desde la perspectiva del recurso humano. (p. 2)

La Administracion de Recursos Humanos consiste en la planeacion, organizacion,
el desarrollo, la coordinacién y el control de técnicas capaces de promover el desempefio
eficiente del personal en la medida en que la organizacion representa el medio que
permita a las personas que colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales
relacionados directa o indirectamente con el trabajo (2002, p. 1).

Expuesta la definicion anterior, se enfatiza en las préacticas justas tanto de la organizacién
como de los trabajadores para el alcance de los objetivos estratégicos de la compafiia y tomando
en consideracion el alcance de los objetivos individuales del colaborador para lograr una relacion

patrono-trabajador equitativa, en la cual ambas partes se encuentren beneficiadas.
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Rodriguez (2008) aporta la siguiente definicion en relacion con la Administracion de
Recursos Humanos:

Es la planeacion, organizacion, direccion y control de los procesos de dotacion,

remuneracion, capacitacion, evaluacion del desempefio, negociacién del contrato

colectivo y guia de los recursos humanos idéneos para cada departamento, a fin de
satisfacer los intereses de quienes reciben el servicio y también las necesidades del

personal. (p. 20)

Por su parte, Dessler define Administracion de Recursos Humanos desde la perspectiva
de las responsabilidades del departamento, sefalando que “La administracion de recursos
humanos se refiere a los conceptos y técnicas necesarias para llevar a cabo los aspectos
relacionados con la “gente” o recursos humanos de un puesto administrativo, que incluyen:
reclutamiento, seleccién, capacitacion, compensacion y evaluacion” (Dessler, 2011, p. 2).

Con base en las definiciones expuestas, se concluye que la Administracion de Recursos
Humanos tiene como tarea principal gestionar el talento de la compafiia, no sélo desde una
perspectiva técnica o planificadora, sino desde el punto de vista de ejecutar acciones que
permitan el adecuado desarrollo del capital humano dentro de la organizacién. Para ampliar la
definicion se presenta:

administracion de Recursos Humanos es una funcion derivada de la administracion

general que en las organizaciones atiende profesionalmente lo relacionado al personal y

su trabajo, observando para ello los aspectos legales, administrativos y éticos inherentes,

comprendidos en las fases genéricas de planeacion, ingreso, desarrollo y separacion, asi

como su enfoque estratégico. (Amador, 2016, p. 30)

Contar con una buena gestion de recursos humanos, como sistema integral, favorece en

varios aspectos la administracion de la compafiia, como, por ejemplo:

e Mejora y aprovecha las capacidades y habilidades de los trabajadores
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e Aumenta el rendimiento, la calidad y la produccion tanto del trabajador como de la
empresa.
e La buena relacion interpersonal entre los trabajadores crea motivacion y buen clima.
e La buena relacion interpersonal entre los trabajadores y recursos humanos hace que
todos se sientan escuchados y valorados.
e La renovacion de los puestos de trabajo o la creacién de nuevos puestos de trabajo
son implementados de forma armoniosa para todos.
e | os puestos de trabajo son ocupados por personas competentes para ese puesto de
trabajo y compatibles con el equipo de trabajo.
Se logra comprender que la buena gestion del talento humano depende de muchos
aspectos, todos relacionados con las acciones, cultura, valores, actitudes, aptitudes y
necesidades del colaborador; de alli la importancia de contar con personal apto en la gestién del

talento humano para la organizacion.

2.1.6 Reclutamiento y Seleccion de Personal

La gran responsabilidad de adquirir personal capacitado le compete al Subsistema de
Reclutamiento y Seleccion, el cual se define como: el proceso permanente mediante el cual una
organizacion reune solicitantes de empleo, de manera oportuna, econémica y con suficiente
cantidad y calidad, para que posteriormente concursen en la funciéon de seleccion (Guth, 2007,
p.15).

Este mismo autor define como seleccién “el proceso mediante el cual las caracteristicas
y cualidades personales y laborales de un candidato de empleo se comparan con las de otros, a
efecto de elegir de entre ellos al mejor para cubrir la plaza vacante en una organizaciéon” (Guth,

2007, p. 35).
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Amador (2016) lo define como el area encargada de:

proporcionar un servicio de excelencia a la organizacion, teniendo como objetivo

prioritario la atraccion y captacién de personal idéneo a los perfiles establecidos a través

de un proceso que garantice la seleccion del mismo al enfatizar en la informacion
presentada que ha sido validada con conocimientos, ética y competencias laborales.

(p.120)

Con base en las definiciones anteriores, se comprende como reclutamiento y seleccion
la tarea de buscar el personal que cuente con el conocimiento, cualidades y potencial apto para
la posicion, entre los candidatos interesados, para tener como resultado el cumplimiento exitoso
de las tareas del puesto ofertado. Esto no es una tarea facil de cumplir, dado que todos somos
diferentes y cada uno tiene fortalezas y debilidades, razén por la cual entran en juego las
competencias requeridas para la posicién, como los principales diferenciadores entre los muchos
candidatos a un puesto.

Reclutamiento y seleccion de personal es un proceso critico, dado que tiene la obligacion
de ser el medio de entrada del candidato a la organizacion. De alli la importancia de realizar un
buen proceso para escoger el personal mas capaz. Para ello se debe contar con una estructura
bésica de cuatro etapas clave, segun Nufiez (2015):

e Primera etapa. El andlisis de necesidades de empleo: en este proceso inicial se
investiga sobre la necesidad de la compafiia con la apertura de la nueva plaza, o bien
de la plaza vacante, los requisitos necesarios y valoracion del puesto, para con ello
postear en las diferentes fuentes de comunicacién el enunciado de la posicion y asi
atraer la mayor cantidad de oferentes.

e Segunda etapa. Reclutamiento: se determina si se requiere hacer un reclutamiento
interno o0 externo y se inicia con la atraccidon de candidatos aptos para el puesto,

valorando los que cumplen a cabalidad con los requisitos de la posicion.
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e Tercera etapa. Seleccién: se aplican las pruebas requeridas para escoger el
candidato que mejor cumpla con los requisitos y caracteristicas del puesto, valorando
la parte técnica, conductual, interpersonal, entre otros aspectos importantes a
considerar.

e Cuarta etapa. Incorporacion a la organizacioén: se procede con la induccién del nuevo
colaborador a la compaiiia, con el propdsito de obtener una pronta adaptabilidad a la
organizacion. (parr. 3-4)

Hace algunos afios las organizaciones no consideraban la importancia de gestionar un
buen proceso de reclutamiento y seleccién que cumpliera con las cuatro etapas del proceso, sin
tomar en consideracion si el equipo de trabajo se encontraba motivado en su lugar de trabajo, o
si tenia las caracteristicas necesarias para realizarlo adecuadamente, razon que inquieté a David
McClelland, psicélogo estadounidense, quien en los afios setenta comenzé a investigar sobre la
motivacién de las personas.

Es decir, para el autor los trabajadores necesitan estar motivados para lograr un mejor
desempefio en sus tareas. Mediante su investigacion logré determinar la Teoria de las
Necesidades y con ello dio las bases al Modelo de Gestién por competencias.

El subsistema de Reclutamiento y Seleccién siempre es un proceso critico en toda
organizacién, en el cual se requiere de un trabajo multidisciplinario. La jefatura del area a
contratar o bien el experto en el area, debe estar presente durante el proceso de seleccién para
evaluar los conocimientos técnicos requeridos para la posicion. Asi también se requiere de la
guia y acompafnamiento del especialista en Recursos Humanos para coordinar todo el proceso
y evaluar las competencias del candidato. Adicional a ello, algunas organizaciones estan optando
por agregar en el proceso de seleccion la participacion de areas cliente de la posicion y hacerlas
participes en la eleccion del candidato idoneo para la plaza, para con ello tener una seleccion

gue involucra diferentes miradas sobre el candidato que mejor podria llenar la posicion.
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2.1.7 Perfiles de Puesto

El perfil profesional es una herramienta primordial en todo proceso de Reclutamiento y
Seleccion, esto debido a que dicho instrumento contiene informacién de suma importancia para
llevar a cabo las contrataciones del personal. Este le indica al reclutador cuales son las
principales responsabilidades, funciones, departamento al que pertenece, la jerarquia, el
alcance, el objetivo de la posicién, entre otros datos importantes que son vitales en un proceso
de seleccidn, ya que facilita la busqueda de candidatos que cuenten con todos los requerimientos
para el adecuado desempefio de tareas en el puesto.

Coindreau (2016) define los perfiles profesionales de la siguiente forma: los perfiles de
puesto son descripciones concretas de las caracteristicas, tareas, responsabilidades que tiene
un puesto en la organizacion, asi como las competencias y conocimientos que debe tener la
persona que lo ocupe (p. 1).

Por su parte, Alles (2016) lo conceptualiza como el “documento interno donde se
consignan las principales responsabilidades y tareas de ese puesto de trabajo especifico.
Adicionalmente se registran los requisitos necesarios para desempefarlo con éxito:
conocimientos, experiencia y competencias” (p. 132)

De acuerdo con Pérez (2015), en su publicacion en el Blog People Next, ¢Qué es la
descripcion de puestos y qué beneficios trae a tu empresa?, la organizacion obtiene varios
beneficios al implementar perfiles profesionales para el logro de sus objetivos, los cuales se
detallan a continuacion:

e Sirve de guia para el reclutamiento y seleccion de personal de manera mas efectiva.

e Es referente para la asignacion de remuneraciones al conocer las responsabilidades y
carga de responsabilidades que tiene cada puesto de trabajo.

e Funciona como base para medir el desempefio del colaborador de forma objetiva y

transparente.
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e |dentifica los requerimientos de capacitacion y aprendizaje que puede requerir la persona
en el puesto.

e Ayuda a contar con una estructura organizacional clara y definida.

e Es una herramienta muy importante como complemento en la implementacion de los

planes de sucesion de la empresa. (parr. 7)

Tomando en cuenta lo anterior, se puede decir que los perfiles de puesto son vinculantes
con el resto de los subsistemas de Recursos Humanos y, por ende, dan un valor agregado al
resto de la organizacion.

Cabe mencionar que los perfiles de puestos exponen un conjunto de procesos que debe
realizar el colaborador que cubra determinada plaza vacante. Dentro de los procesos se
encuentran las tareas o responsabilidades que permiten llevar a cabo las obligaciones de cada
colaborador, y a su vez estos procesos pueden ser parte de macroprocesos que podrian ser
complejos para el area o bien la organizacion. De alli la importancia de una buena redaccion
sobre los procesos a cargo de la posicion, con el fin de no incurrir en el error al describir tareas,
lo cual hace un poco limitante la descripcion de la posicién y podria generar confusiéon en el
colaborador y en la definicién de las competencias requeridas.

Se considera una buena estructura de redaccion de procesos, iniciando con la explicacion
precisa de qué se debe ejecutar, y complementado la estructura con el propdsito de dicho
proceso; con ello se le proporciona una mejor direccion al colaborador sobre las expectativas de
la organizacion en relacion con su puesto y desempefio dentro de la empresa.

El perfil de puesto debe ser un documento preciso y especifico, esta sujeto también a
modificaciones y actualizaciones periddicas. Por ello, cuando se debe ocupar una plaza es
conveniente revisar con las jefaturas respectivas los enunciados del perfil para asegurar asi que
esté actualizado y que el proceso de seleccion sea adecuado para la organizacion.

Este recurso le permite al reclutador realizar las entrevistas acordes a las necesidades

especificas de la posicion; al contemplar las caracteristicas del puesto, facilita la realizacion de
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entrevistas, mas aun cuando éstas son basadas en competencias, las cuales seran enfocadas
en detectar, mediante diferentes preguntas, las competencias de cada colaborador y el grado de
desarrollo de cada una de ellas. De acuerdo a Ledn (2020), en su articulo Método STAR en
reclutamiento, detalla una estructura basica para realizar una entrevista basada en
competencias, conocida como el modelo STAR .
e Situacién: Tener una descripcion detallada del contexto en el que se produjo una situacion
especifica que puso en juego la competencia que se esta evaluando.
e Tarea: Obtener informacion exacta mediante preguntas sobre las responsabilidades y
tareas que tuvo la persona en esa situacion pasada.
e Accion: Conocer las conductas que fueron puestas de manifiesto en aquella situacion.
e Resultado: Determinar el nivel de eficacia y eficiencia en la solucién de esa situacion que

enfrentd el candidato. (parr. 7)

Los perfiles de puestos existentes en la organizacion son parte del proceso para detectar
las competencias individuales, estos brindan informacion general de las tareas. Es decir, seguin
Su posicién, qué competencia es necesaria y en qué grado, con base en sus responsabilidades

Adicional a ello, para identificar las competencias especificas del puesto, se realiza lo
gue se conoce como Analisis Funcional, que consiste en una entrevista con los colaboradores
de alto desemperio para conocer qué es lo que se requiere en la posicién para cumplir con éxito
los objetivos.

Para la entrevista se considera un encabezado en el cual se toman datos generales de la
posicién y el colaborador, a él o ella se le explica inicialmente cual es el objetivo del proyecto y
la participacion que va a desempefiar; luego se inicia con las preguntas para obtener los insumos
necesarios desde la fuente que ejecuta las tareas y finalizamos con un espacio abierto para
posibles preguntas del entrevistado.

En la entrevista se utilizan preguntas abiertas para dar oportunidad a la narrativa de los

hechos, en la cual se espera que la persona amplie y explique con detalles. Las preguntas
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buscan responder al ¢ qué hace?, ¢cémo lo hace?, ¢ para qué lo hace? y ¢,con qué frecuencia lo
hace? Es importante que durante la entrevista las preguntas se planteen de forma clara y precisa,
ya que ocupamos informacion sobre hechos que se realizan concretamente en la operacion y
buscamos obtener la accion que realiza la persona en su rol.

Es por ello por lo que el entrevistador puede guiar el conversatorio con preguntas
exploratorias que le permitan obtener toda la informacion necesaria para el analisis.
Adicionalmente, es importante considerar la frecuencia de la tarea, para determinar si el uso de
la competencia es recurrente o por el contrario de manera esporadica, dato que permite

considerar el grado de ejecucion.

2.1.8 El Diccionario de Competencias

Martha Alles (2011) define el Diccionario de competencias como un “documento interno
organizacional en el cual se presentan las competencias definidas en funcién de la estrategia”
(p. 15).

Se puede definir el diccionario de competencias como el instrumento en el que se
recopilan y explican las actitudes y comportamientos de un individuo, necesarios para hacer sus
tareas o el actuar ante un asunto determinado.

Con base en la definicion anterior se comprende que el diccionario de competencias es
una herramienta que sustenta el Modelo, cuyo fin es estandarizar, aclarar y definir las
competencias que forman parte de los perfiles profesionales dentro de la compafiia. Esta es una
herramienta de trabajo personalizada, es decir, debe ser disefiada para cada organizacion, ya
gue su elaboracion estd directamente relacionada con las principales competencias que se
requieren en una organizacion especifica para cumplir la misién, vision y objetivos estratégicos,
por lo cual no existe un diccionario genérico para las empresas; deben ser especificos y ajustados

segun las necesidades de cada organizacion.
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El diccionario de competencias es la herramienta que tendra la recopilacion de las
competencias necesarias para la organizacion, basado en su cultura organizacional y
necesidades del negocio. Este es un documento que requiere la revision frecuente por parte de
los encargados del Departamento de Recursos Humanos, y con base en él se definen los perfiles
de puestos y las pruebas necesarias para la identificacion de las competencias en los candidatos
a las posiciones abiertas. Contar con él permitird a las jefaturas hablar con propiedad a sus
colaboradores sobre el desempefio esperado en esa posicion y las actitudes que le permitiran
tener un alto desempefio.

En relaciéon con los colaboradores, tendran en este instrumento la ayuda y guia para
entender cuél es el comportamiento esperado por la organizacion en referencia a su posicion,
segun las competencias establecidas como fundamentales en su perfil.

En este instrumento los usuarios internos encontrardn la definicion de cada una de las
competencias para evitar tener diferentes interpretaciones del comportamiento deseado; también
cuenta con una guia de los comportamientos conductuales esperados en relacién con cada una
de ellas, cual se espera que sea su actitud ante las diferentes situaciones que pueden
presentarse a nivel laboral y lograr cumplir un desempefio exitoso en todo momento.
Adicionalmente, el diccionario tiene un grado de clasificacion de la presencia de la competencia
en el colaborador, esto para tener una mayor precision del nivel deseado y con ello el colaborador
puede identificar si requiere trabajar su competencia para tener mayor presencia de esta.

Es esencial que este instrumento logre contemplar las competencias, tanto
organizacionales como las individuales, dado que serd una herramienta de consulta para
cualquier individuo que trabaje en la empresa y con ello lograr una definicion clara y precisa de
la competencia solicitada, y una estandarizacion de los conceptos, cerrando paso a la
interpretacion personal, segun el puesto o bien en el caso de los reclutadores, comprender las

competencias requeridas y el nivel de presencia necesaria para las diferentes posiciones.
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Sobre la elaboracion de la estructura del diccionario, Ana Maria Godinez (2017), asesora,

autora y conferencista internacional, detalla en su video de la web en el canal de YouTube, que

dicho instrumento debe cumplir con ciertos rubros basicos en su estructura:

1. El nombre de la competencia.

2. Ladescripcion breve, precisa y clara sobre la definicion de la competencia.

3. Especificar con letras o nimeros los posibles grados de las competencias y definir cada

nivel:

C.

d.

Alto
Medio
Bajo

Insatisfactorio (Canal Recursos Humanos, 2017, 2m18s)

Los grados de las competencias se aplican por niveles; por lo general, se adapta al tipo

de organizacion y al tipo de necesidad. Para este caso de estudio se detalla la clasificacién de

los niveles requeridos en el candidato:

e Nivel alto: implica que se requiere de una presencia significativa de la competencia

en la persona que cubrira el puesto, esto porque en el analisis funcional se identificd

gue la competencia es necesaria de forma frecuente para la ejecucion exitosa de sus

responsabilidades.

e Nivel medio: solicita que la persona tenga la competencia, pero no es prioridad para

el cumplimiento satisfactorio del rol, por ello, la persona debe tener el talento, pero no

es necesario a un grado de desarrollo muy avanzado, esto porque estuvo presente

de forma regular durante la ejecucién del puesto.

e Nivel bajo: detalla que la presencia de la competencia no es de vital importancia para

la posicion, por su poca interaccion para el cumplimiento de las responsabilidades.

En relacion con el tipo de competencia, Godinez (2017) establece esta clasificacion:
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1. Organizacionales (estratégicas).

2. Tecnoldgicas o técnicas (especificas del puesto).

3. Intelectuales (conocimientos).

4. Personales o de comportamiento.

5. Interpersonales o sociales. (Canal Recursos Humanos,
2017, 3m5b4s)

A solicitud de la empresa, este proyecto se enfocara en las competencias a nivel personal
0 de comportamiento. La organizacion las clasifica como competencias conductuales que
determinan las posibles respuestas a nivel de actitud del equipo de trabajo ante las sorpresivas
situaciones laborales que puedan presentarse en el dia a dia.

Otro aspecto importante para considerar en el instrumento es la clasificacion y distribucion
de las competencias que fueron identificadas en el proceso entre las competencias
organizacionales y especificas:

e Organizacionales: requeridas en todas las personas de la organizacion y determinadas a
partir de la Misién, la Vision y Valores de la empresa.

e Especificas: vinculadas al conocimiento técnico y comportamiento conductual, al “saber
hacer” y al “saber ser” requerido para llevar a cabo determinadas actividades y funciones.

El diccionario debe someterse a la revision y aprobacion de las principales jerarquias de
la organizacién, quienes, a su vez, deben involucrarse en el proceso de desarrollo general, con
el fin de buscar una mayor compenetracion en el resto de la organizacién, dado que el modelo
busca la integracion de todos los subsistemas de Recursos Humanos; por lo tanto, dicha
herramienta debe ser facilitadora para el desempefio global de la organizacién y sus respectivos

departamentos.
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Marco Metodolégico

3.1. El Enfoque de Investigacion

El estudio propone un enfoque cualitativo, ya que el proyecto se basa en la descripcion y
definicion de competencias para obtener un modelo que la organizacién pueda implementar en
su departamento de Recursos Humanos. Este método responde a las preguntas: ¢Qué? ¢ Por
qué?, ¢Para qué?, ¢Con qué frecuencia?; y con base en ello poder identificar cuéles
competencias son requeridas a nivel organizacional y cuales son necesarias en cada perfil de
puesto.

Con base en los conceptos de la Metodologia de Investigacion propuestos, la pertinencia
del enfoque de investigacion se corresponde con la siguiente postura tedrica: “Las
investigaciones cualitativas -cuya tarea de campo consiste en entrevistas individuales o grupales-
utilizan instrumentos de registro semi-estructurados conocidos como guia de pautas o guia de
entrevista, entre otras denominaciones” (Cohen y Gémez, 2019, p. 197).

Esta investigacion se encamina a describir como es y como se manifiesta el fendmeno
de interés: Modelo de Gestién por competencias, describiendo desde el enfoque cualitativo
diferentes dimensiones, aspectos, o componentes del fenémeno a investigar, por lo que se
recurre a la consulta de fuentes que fundamentan el enfoque seleccionado.

Al respecto, Escudero y Cortez (2018) sefalan que:

La investigacion cualitativa es aquel procedimiento sistematico de indagacion que brinda

técnicas especializadas para recabar datos sobre lo que piensan y sienten las personas.

Este tipo de investigacion se caracteriza por ser interpretativa y se la lleva a cabo en

determinados grupos sociales, cuya participacion es activa durante todo el desarrollo del

proceso investigativo, a fin de conocer y generalizar la realidad natural de la comunidad

(p- 42).
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Davila, (1994) (citado por Berganza, 2005) establece que:

las técnicas cualitativas de recogida de datos son aquellas que, teniendo en cuenta su
base en la metodologia interpretativa, pretenden recoger el significado de la accién de los
sujetos. Se priorizan los sentimientos o las razones que tiene un individuo para realizar
una accién concreta, sobre la cantidad de veces que realiza dicha accién (p. 31).

Las técnicas cualitativas:

se insertan en la l6gica de la comprension, siendo un componente esencial la
interpretacion subjetiva, y por ello el lenguaje y los discursos: se trata de captar los
motivos, los significados, las emociones y otros aspectos subjetivos de las acciones e
interacciones de los individuos y los grupos. (Berganza, 2005, p. 31).

Las técnicas concretas empleadas son la observacion directa, las entrevistas en sus

diferentes facetas, las historias de vida o los analisis de discurso.

3.2 Tipo de Investigacion

Con base en lo anterior, la presente investigacion sera considerada como descriptiva y
exploratoria.

Segun Hernandez, Baptista, y Fernandez (2014), los datos del presente trabajo se
obtienen a través de un estudio de campo, tomados en forma directa sin reproducir los
fenébmenos ni manipular variables independientes.

Sobre este particular, Rodriguez (2007) indica que el tipo de investigacién se ubica al
considerar el nivel de los objetivos internos, el disefio o0 manera de recopilar la informacion y el
propdsito externo.

El tipo de investigacion que se propone es el método de Caso - Descriptivo, el cual busca
identificar las principales competencias organizacionales y posteriormente las de cada puesto
para disefiar el diccionario y los perfiles de puesto, para lograr proponer el modelo basado en

competencias para el subsistema de Reclutamiento y Seleccion inicialmente. Para esto se debe
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definir el modelo de manera tal que logre ajustarse a la organizacion, una de las principales
ventajas de dicho modelo. La estandarizacion del proceso es vital para un correcto desarrollo,
dado que permitira una gestion dptima del departamento de Recursos Humanos.

El tipo de investigacidén descriptiva busca seleccionar las principales caracteristicas del
objeto de estudio y a su vez describir cada una de las partes (Verdugo, 2010, diapositiva 2). El
Método de Caso busca comprender el objeto de estudio como un sistema integral en donde se
deben recolectar datos, analizarlos e interpretarlos.

Esta investigacion califica como descriptiva, porque su propésito es describir situaciones
y eventos; es decir, como es, y cdmo se manifiesta determinado fendmeno. Busca especificar
las propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenébmeno que
sea sometido a analisis. Se selecciona una serie de cuestiones y se mide cada una de ellas
independientemente, para asi describir lo que se investiga. Miden los conceptos o variables a los
gue se refieren. La investigacion descriptiva requiere considerable conocimiento del area que se
investiga para formular las preguntas especificas que se busca responder. Pueden ofrecer la
posibilidad de predicciones, aunque sean rudimentarias.

La investigacion descriptiva requiere de estudios explicativos que van mas alla de la

descripcion de conceptos o fenémenos o del establecimiento de relaciones entre

conceptos; es decir, estan dirigidos a responder por las causas de los eventos y

fendmenos fisicos o sociales. Como su nombre lo indica, su interés se centra en explicar

por qué ocurre un fenébmeno y en qué condiciones se manifiesta o por qué se relacionan

dos 0 mas variables (Hernandez et al., p. 95).
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3.2.1 Técnicas de Investigacion

La técnica de investigacion cientifica es un “procedimiento tipico, validado por la practica,
orientado generalmente —aunque no exclusivamente— a obtener y transformar informacion util
para la solucién de problemas de conocimiento en las disciplinas cientificas. Toda técnica prevé
el uso de un instrumento de aplicacion” (Rojas, 2011, p. 278).

Las técnicas de investigacion inician con la observacion del caso para conocer con
claridad el proceso a estudiar; de igual forma se puede contribuir a la recopilacién de datos
mediante investigaciones previas, reportajes, fotografias, videos, libros, entre otros recursos que
enriquezcan el conocimiento del tema.

Para la recopilacion de la informacién de este proyecto se utilizaron las siguientes

técnicas de investigacién cualitativa:

3.2.1.1 Entrevistas

Es una técnica de investigacion en la cual se tiene una conversacion personal con la
fuente principal, que en este caso es el colaborador, que conoce los acontecimientos basados
en su experiencia y ejecucion diaria de las tareas; asi también del conocimiento técnico necesario
para realizar con éxito las responsabilidades de la posicion.

Flick (2012) define que “la expectativa en la entrevista narrativa es que los procesos
basados en hechos se haran evidentes en ella, qué el "como fue realmente" se revelara, y esto
se asocia con la naturaleza de los datos narrativos” (p. 114).

Hernandez et al. (2014) definen

la entrevista, como una reunién para conversar e intercambiar informacion entre una

persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados). Esto hace que

el instrumento sea sumamente importante para esta investigacién pues contribuye a la

recoleccién de la informacion indispensable para la identificacién de las competencias,
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en otras palabras, permite conocer de la fuente principal la narracion de los hechos y

perspectiva de la tematica. (p. 403)

Esos mismos autores detallan algunas recomendaciones a seguir en el momento de la
entrevista para lograr que sea un conversatorio exitoso en el cual se logre recabar la informacion
necesaria para la investigacion. Entre sus observaciones recomiendan:

e El propdésito de las entrevistas es obtener respuestas en el lenguaje y perspectiva
del entrevistado (“en sus propias palabras”). El entrevistador debe escucharlo con
atencion e interesarse por el contenido y la narrativa de cada respuesta.

e Lograr espontaneidad y amplitud de respuestas, asi como que el entrevistado se
relaje. Evitar que el participante sienta que la entrevista es un interrogatorio.

e Es muy importante que el entrevistador genere un clima de confianza con el

entrevistado y cultive la empatia. (p. 405)

Para el desarrollo y guia de la entrevista narrativa, se utiliza el instrumento de medicion
disefiado para la obtencién de los insumos necesarios que seran evaluados y, con ello,
determinar las competencias requeridas por el colaborador que cubra la posicién. Este
instrumento tiene un aproximado de 7 preguntas abiertas para obtener la narracién detallada de
los hechos por investigar, el cual se puede revisar con mayor detalle en el Anexo 5.

El instrumento seleccionado se disefié a la medida de la organizacion, y fue revisado por
profesores de la carrera para validar su utilidad y confiabilidad, considerando que son los puntos
clave que debemos conocer y de qué forma debemos preguntarle a los entrevistados para
obtener los insumos necesarios para la identificacién de las competencias

La guia de la entrevista cuenta con todas sus preguntas abiertas para estimular el relato
del colaborador en relacion con sus tareas y responsabilidades; se reserva un espacio para el
conversatorio entre el colaborador y el entrevistador, para que ambos puedan concentrarse en

la comunicacion transparente, precisa y clara.
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Las entrevistas se realizan con los colaboradores de mejor desempefio en el puesto y de
mayor antigiedad, para obtener la informacién fidedigna del proceso, contando asi con la
experiencia y conocimiento de la posicion.

Se coordina un espacio de aproximadamente de una hora con el colaborador para
conocer sobre sus principales responsabilidades, ¢Cémo las realiza?, ¢Con qué frecuencia
ejecuta cada una de las tareas?, ¢ Cudles herramientas o recursos requiere?, asi también sobre
la complejidad de estas y demdas aspectos importantes a considerar en la identificacion de las

competencias para cada perfil de puesto.

3.2.1.2 Observacioén

Es una técnica en la cual se requiere una visita al campo de trabajo para visualizar las
responsabilidades descritas por el colaborador; el observador toma anotaciones de los hechos
presenciales para una mayor comprension del rol.

“Ademas de las competencias de hablar y escuchar que se utilizan en las entrevistas,
observar es otra destreza de la vida cotidiana que se sistematiza metodolégicamente y aplica en
la investigacion cualitativa.” (Flick, 2012, p. 147).

Para poder recopilar la informacion, la entrevista fue el instrumento que facilité el registro
de las descripciones, realizar interpretaciones, y disponer de hechos futuros con anticipacion,
para poder medir los resultados que se proyectaran en el diccionario de competencias. La
entrevista se realiz6 en las instalaciones de la empresa mediante conversatorios con los
colaboradores seleccionados para el estudio, debido a su buen desempefio laboral. Estas
tuvieron una duracion promedio de 1 hora por sesion.

“Sentarse a ver el mundo y tomar notas; implica adentrarnos profundamente en
situaciones sociales y mantener un papel activo, asi como una reflexion permanente. Estar atento
a los detalles, sucesos, eventos e interacciones” (Hernandez, Baptista, y Fernandez, 2014, p.

399).
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La organizacion cuenta con cuatro perfiles de puesto muy complejos y ajustados a la
razén del negocio; al tener un area dedicada a la elaboracién de piezas moldeadas, requieren de
personal capacitado para realizar las mezclas y distribucion de las resinas, esto segun el tipo de
material, color, funcionalidad, entre otros aspectos por considerar. Por esto, en las posiciones
técnicas de la elaboracion de resinas, ademas de la entrevista a sus ocupantes, se realizé una
observacion en sitio para tener una mayor comprension del proceso y con ello conseguir mas
informacion para identificar las competencias.

Se coordina con el colaborador del &rea una visita de campo, en la cual la entrevistadora
maneja los datos obtenidos durante la entrevista para verificar los hechos narrados versus la
ejecucion de las tareas y documentar anotaciones en caso de ser necesario, para ampliar el
entendimiento de la operacion. De forma paralela se le indica a la persona que realice sus tareas
y que las vaya narrando; se observa con detenimiento el proceso y se realizan consultas al

trabajador, permitiendo tener una mayor comprension de sus responsabilidades.

3.3 Anélisis Funcional

Previo a trabajar un analisis funcional, se debe definir qué es un comportamiento, ya que
este es parte primordial del proceso. “El comportamiento es una interaccion entre un organismo
y su entorno. Puede ser tanto manifiesto u observable (puede ser observado por otros
organismos) como encubierto (el Unico observador es el organismo que emite el
comportamiento)’ (Zanén et al., 2014, p. 6).

Ante la definicion de comportamiento, se entiende que el organismo es integral, no
reacciona Unicamente bajo sus emociones, sino que las variables externas son parte de sus
comportamientos y en relacion con ellos también va a crear estimulos y respuestas.

Entendiendo qué es un comportamiento, mediante el analisis funcional, nos acercaremos
a las competencias de cada posicion, las cuales son demostrables por medio de los

comportamientos de cada colaborador. Es decir, el analisis funcional es el método que permite



56

llegar a establecer las competencias que deberian estar en los perfiles de cada puesto, de
acuerdo con las funciones que realiza.

El andlisis funcional se define como:

una técnica que se utiliza para identificar las competencias laborales inherentes a una

funcién productiva. Tal funcion puede estar definida a nivel de un sector ocupacional, una

empresa, un grupo de empresas o todo un sector de la produccion o los servicios.

(Vargas. 2012, p. 4)

Al momento de realizar un andlisis funcional se deben considerar tres puntos basicos,
siguiendo a Vargas (2012).

1. El andlisis funcional se elabora de lo general a lo particular: se inicia entendiendo la
funcién principal de la posicion, para luego ir conociendo las responsabilidades méas
precisas y especificas del rol.

2. El analisis funcional debe identificar funciones discretas: con ello, se busca que las
responsabilidades descritas puedan ser reflejadas por medio de un comportamiento,
el cual es observable, grabable y medible; de esta forma se logra identificar qué
competencia requiere el colaborador para lograr con éxito su funcién.

3. El analisis funcional debe elaborarse respetando un formato de redaccion:
considerando que el objetivo es conocer las funciones claras y precisas de la posicion,
es muy importante documentar estas de la misma forma, por ello se suele utilizar la
siguiente estructura: Verbo + Objeto + Condicion. (p. 9)

En palabras propias, podemos definir que en la elaboracion de un analisis funcional es
importante iniciar entendiendo la importancia de la posicién en la organizaciéon ¢Qué pasaria si
esa posicidn no estuviera en la organizaciéon? La respuesta a esa pregunta nos da el propésito
clave del puesto. Luego se continda identificando ¢Qué hace clave esa posiciébn en la
organizacion, por lo cual requiere estar dentro del organigrama de la empresa? Con esta

pregunta se identifican las funciones principales de una manera general, para luego obtener
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respuesta a ¢como se logran obtener esas funciones principales? Arrojando asi las funciones
bésicas de la operacién y dando un mayor detalle del ¢como?, ¢para qué? ¢por qué?
Adicionalmente, es importante considerar la frecuencia con que la persona realiza esas
responsabilidad o roles y con ello determinar el grado de desarrollo necesario de la competencia.

Con los insumos obtenidos por medio de ese ejercicio, se logran identificar las
competencias que la persona experta posee en esa operacion para lograr un trabajo exitoso, ya
gue le permite trabajar en lo que mejor sabe hacer y con sus mejores atributos. Eso permitira
establecer cudles son las competencias fundamentales que cualquier otro ocupante de ese

puesto deberéa tener, y en qué nivel, para asegurar un desempefo exitoso en su trabajo.

3.4 Disefo y Validaciéon de Instrumentos

Es importante utilizar los instrumentos adecuados y ajustados a la necesidad de la
compafia. Es por ello que se disefia un instrumento que permita, mediante la entrevista individual
con el colaborador, recabar toda la informacion requerida para detectar las principales
competencias para el buen cumplimiento de las posiciones.

Al contar con las entrevistas realizadas se procede con la tabulacion de los datos para
identificar las competencias de mayor puntaje, las cuales seran las competencias fundamentales
del puesto. Las de puntaje medio y bajo seran consideradas no indispensables para la posicion.
Luego de detectar las competencias de cada puesto, se realizara una reunion con la jefatura de
la posicion para validar las competencias requeridas, en conjunto con la gerencia de Recursos
Humanos, para tener una aprobacion integral entre los departamentos relacionados.

Durante el desarrollo del proceso se utiliza la técnica de la observacién para las cuatro
posiciones con un alto grado técnico, para lograr un mayor entendimiento de las

responsabilidades asignadas al puesto.
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3.5 Poblacién

Hernandez et al. (2003), definen poblacion como “conjuntos de todos los casos que
concuerdan con determinadas especificaciones” (p.174). La poblacion para esta investigacion
estuvo conformada por los puestos operativos y administrativos de una empresa de Industria
Médica, Sede Coyol, Alajuela, Costa Rica, que actualmente cuenta con 180 colaboradores, y con
64 tipos de puestos, de los cuales 59 puestos fueron sometidos a estudio (exceptuando puestos
gerenciales).

Se tomé un muestreo intencional por cada puesto, dando preferencia a los ocupantes de
mejor desempefio laboral, que fueron indicados por el supervisor del area, con el fin de asegurar
la confiabilidad y validez de los resultados. A continuacion, se detalla la distribucion de los
puestos por cada departamento que son parte del estudio.

e Ingenieria: 3 puestos
e Calidad: 9 puestos
e Produccibn: 26 puestos
e Servicios Administrativos: 5 puestos
e Materiales: 8 puestos
e Mantenimiento: 8 puestos
La entrevista fue aplicada a 67 colaboradores de la organizacion, lo cual representa un

37% de la poblacién total, como se ve en el siguiente gréafico.

Gréfico 1

Porcentaje del muestreo
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GRAFICO: PORCENTAJE DE MUESTREO

M Poblacién Total M Muestra

Fuente: Elaboracién propia
En los puestos que tenian mas de un colaborador se realizé un muestreo; la cantidad del
muestreo depende de la complejidad de la operacién. Por ejemplo, para el area de operarios,
gue contempla mas de 80 plazas, se hizo un muestreo del 5%, ya que la complejidad del puesto
es menor, a diferencia del area técnica de resinas, donde se decidio realizar el muestreo al 50%
de la poblacién. Esto debido a la complejidad de la operacion y su importancia estratégica para

el giro del negocio.

3.6 Fuentes de Informacién

Esta investigacion se desarrolla bajo el modelo del enfoque cualitativo, que permite
“profundidad a los datos, dispersion, riqueza interpretativa, contextualizacion del ambiente o
entorno, detalles y experiencias unicas” (Hernandez et al., 2014, p. 16)

El enfoque cualitativo permite tener una narracion de los hechos o acontecimientos que
ocurren en el tema de estudio. Dado que el proyecto tiene como principal objetivo identificar las
competencias de los puestos, se determina que el enfoque cualitativo es el que mejor se ajusta
a la necesidad de la investigacion.

Dentro de este enfoque se disefié una entrevista cualitativa, con el propdésito de recopilar

informacion relevante y puntual, ya que permitié que los informantes compartieran oralmente con
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las investigadoras aquellos topicos relacionados con un aspecto especifico o evento acontecido,
como lo dicen Fontana y Frey (2005). Esta técnica se aplicé con el método de la observacion
participante, que permitié centrar la atencidén en las respuestas de los entrevistados.

Rubin y Rubin, citados por Lucca y Berrios (2003), enumeran las caracteristicas que
distinguen la entrevista cualitativa de otras formas de recopilar informacion:

|. La entrevista cualitativa es una extension de una conversacion normal, con la diferencia

de que uno escucha para entender el sentido de lo que el entrevistador dice.

Il. Los entrevistadores cualitativos estan inmersos en la comprension, en el conocimiento

y en la percepcion del entrevistado mas que en categorizar a personas o eventos en

funcion de teorias académicas.

lll. Tanto el contenido de la entrevista como el flujo y la seleccidon de los temas cambia de

acuerdo con lo que el entrevistado conoce y siente. (p.320).

Aplicar la entrevista cualitativa permite la recopilacion de informacion mas intima y flexible
del punto de vista, recuerdos y vivencias de cada entrevistado a través del estimulo del
investigador, quien capta la potencialidad de los significados a través de esa descripcion que
proporciona el entrevistado (Creswell, citado por Hernandez et al.,, 2014). Las entrevistas
cualitativas fueron abiertas, sin categorias preestablecidas, de tal forma que los participantes
pudieran expresar sus experiencias. Al respecto, Alonso (2007) indica que:

... la entrevista de investigacion es por lo tanto una conversaciéon entre dos personas,
un entrevistador y un informante, dirigida y registrada por el entrevistador con el
propésito de favorecer la produccién de un discurso conversacional, continuo y con una
cierta linea argumental, no fragmentada, segmentada, precodificado y cerrado por un
cuestionario previo del entrevistado sobre un tema definido en el marco de la
investigacion para demostrar al entrevistado la legitimidad, seriedad e importancia del
estudio y de la entrevista, acorde al consenso establecido segun sostienen Gurdian,

2010; Hernandez et al., 2005 y Lucca y Berrios, 2003. (p. 228)
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En relacion con la narracion de las responsabilidades de los perfiles de puesto, se logra
identificar cuales son las acciones ejecutadas, frecuencia, impacto para la operacion, entre otros
aspectos importantes que son variables para la determinacién de las competencias necesarias,
tanto para el perfil del puesto como para la organizacién. Debido a la clausula de confidencialidad
solicitada por la organizacion, la documentacion de las entrevistas no serd expuesta en dicho

documento.

3.7 Técnicas para la Recoleccion de la Informacion

3.7.1 Investigacion Documental

Se le conoce asi al “proceso de busqueda y seleccion de fuentes de informacién sobre el
problema o la pregunta de investigacion” (Pefia, 2010, p. 2), uno de los pasos fundamentales
para la recolecciobn de informacion para el proceso investigativo, pues permite recopilar

informacion util que logre sustentar la investigacion y asi poder apoyar los resultados de esta.

3.7.2 Fuentes Primarias

Se trabaja de forma directa con el personal de la compafiia para realizar las entrevistas y
la observacion de las tareas y responsabilidades en los puestos de trabajo. La informacion se
procesé por medio de tabulacién de los resultados obtenidos, para posteriormente realizar la
respectiva interpretacion. Es decir, la fuente primaria de este proyecto fueron los colaboradores

de la organizacion y de forma conjunta las descripciones de puesto.

3.7.3 Fuentes Secundarias

Se investiga sobre el tema en libros, paginas web, reportajes, entre otros medios que

faciliten informacion pertinente para la elaboracion del proyecto.
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También se realizaron conversatorios abiertos con tres profesionales en el tema de
competencias, para detallar conceptos y aplicaciones del modelo. Uno de ellos tiene una
empresa de consultoria y ha realizado entre sus proyectos varios diccionarios por competencias,
Luis Fernando Sanchez; un profesor de la Universidad Técnica Nacional quien tiene amplia
experiencia en el tema, Gustavo Arias; y la gerente del departamento de Recursos Humanos de
una empresa dedicada a la misma industria, la cual ya tiene su modelo de gestion del talento

enfocado en competencias.

3.8 Matriz Conceptualizacion de Variables

Tabla 2

Conceptualizacion de variables

_ . L Definicion Definicién
Objetivo Variable Definicién Conceptual .
Operacional Instrumental
Identificar las Las competencias son | Se realizaran | Se utiliza una
. “caracteristicas entrevistas herramienta para las
competencias
fundamentales del | individuales con los | entrevistas con cada
requeridas para cada -
q P hombre e indican | colaboradores para | colaborador para
puesto, mediante el formas de | recolectar la | definir sus
. - comportamientos o de | informacién responsabilidades,
estudio especifico de
Competencias | pensar, que generan | necesaria para | frecuencia y como las
cada posicién, para la . . . . .
diferentes situaciones | determinar las | realizan, para
estandarizacion del y duran por un largo | competencias. identificar las
periodo de tiempo” | También, se | competencias
proceso de
(Alles, 2008). realizan visitas para | principales.
reclutamiento L -
y observar las tareas | También visitas de
seleccion. cotidianas de la | observacion para
posicion. mayor comprension de
las operaciones
complejas.
- . N Definicién Definicion
Objetivo Variable Definicién Conceptual X
Operacional Instrumental
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Disefar el
diccionario de

competencias

Documento  interno
organizacional en el

cual se presentan las

Se propone a la
gerencia de la

organizacion la

Presentacion de la
evidencia objetiva

recopilada durante la

implementacion del | investigacion, el
especifico para una competencias diccionario de | diccionario de
Diccionario . .
. .. | competencias, competencias.
empresa de la por definidas en funcién
competencias iniciando con la
industria médica, el de la estrategia (Alles. N
definicion de
cual sera la base M, 2011) competencias
para la organizacionales vy
también las
implementacion del individuales por
Modelo de Gestion perfil de puesto.
por competencias.
Objetivo Variable Definicién Conceptual Deflnlqlon Definicion
Operacional Instrumental
Contribuir con la Es un proceso que | Mediante la | Se utilizé una
implementacién  de nos permite | investigacion se | entrevista cualitativa
identificar la | identificaron los | estructurada que
un sistema integrado . . s . S
. importancia de las | conceptos basicos | facilitd la recopilacion
Importancia
de  gestidon por del Modelo de capacidades de las | sobre la importancia [ de la  informacion
. - personas requeridas [ del modelo de | desde la perspectiva
competencias Gestioén por

mediante la
elaboracion de dos
de los insumos
fundamentales,

como lo son el
diccionario y los

perfiles de puesto

por competencias.

competencias

en cada puesto de
trabajo a través de

un perfil cuantificable

y medible
objetivamente. El
objetivo principal
consiste en
implementar un
nuevo estilo de
direccion que

permita gestionar los
recursos humanos
de una manera mas
integral y efectiva de
acuerdo con las

lineas estratégicas

gestion, como
elemento
estratégico en la

compaiiia.

de los colaboradores.
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del negocio.
Anénimo (2015)

Fuente: Elaboracién propia




65

Presentacion y Analisis de los Resultados

4. Andlisis de Resultados

4.1 Analisis de las Competencias Especificas
Para identificar las competencias de cada puesto, se analiza la informacion obtenida

mediante la entrevista con los colaboradores y las descripciones del puesto ya existentes en la
organizacion. Como se explico en el capitulo metodoldgico, en algunas posiciones mas técnicas
se utilizé la observacién para entender con claridad los roles del puesto; con estos insumos se

trabaja el andlisis de los resultados.

Grafico 2
Porcentaje de puestos de estudio

GRAFICO: PORCENTAIJE DE PUESTOS DE ESTUDIO

B Puestos no incluidos en el estudio M Puestos de estudio

Fuente: Elaboracién propia

En primer lugar, se trabaja el andlisis funcional para las posiciones que son parte del
estudio. Para este proyecto se consideran todos los puestos de la organizacion, exceptuando

las posiciones gerenciales, esto por indicacion de la Gerencia de Recursos Humanos. Estas



66

Gltimas seran evaluadas en una segunda etapa del proceso, por parte de las encargadas del
departamento de Recursos Humanos.

La herramienta de entrevista consta de 7 preguntas abiertas para lograr obtener toda la
informacion posible de los colaboradores, entre ellas: ¢Cudles son sus responsabilidades
relevantes del puesto?, ¢ Como las realiza?, ¢Con qué frecuencia realiza esa operacion? Y en
esta Ultima se hace énfasis en frecuencia de la tarea a nivel semanal y mensual, teniendo como
escala la siguiente clasificacion:

1. Diaria: la tarea se debe realizar todos los dias

2. Frecuente: la tarea se debe realizar de 2 a 3 dias de la semana
3. Regular: la tarea se debe realizar 3 veces al mes

4. Esporadica: la tarea se debe realizar de 1 a 2 veces al mes

Adicionalmente, se realizaron 4 visitas al area de trabajo en puestos de mayor
complejidad dada la tecnicidad del rol, para aplicar la técnica de Observacion. En las visitas el
colaborador hacia su rol de trabajo y de forma simultanea la narrativa de cada responsabilidad
gue debia ejecutar, oportunidad que se aprovechaba para hacer consultas y profundizar en
detalles propios de la operacién que permitieran al evaluador tener mayor claridad del puesto. A

continuacion, se detallan los puestos que requirieron visita de campo:

Tabla 3:

Puestos que se realizaron visita de campo

Grupo Ocupacional Puesto

Operativo 05

Operativo Operativo 09

Operativo 10
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Técnicos Técnico 06

Fuente: Elaboracion propia

Entre los principales hallazgos encontrados durante el estudio, segin grupos

ocupacionales, estan los siguientes:

Operativo: estas posiciones tienen un contacto directo o indirecto con el producto de
manufactura; las responsabilidades y roles impactan de manera directa la produccion
diaria. Se requiere de mucha habilidad motora, dado que en algunas de las operaciones
se debe ensamblar el dispositivo y, en otras, hacer inspecciones visuales.

Al trabajar en lineas de operacion, se requiere de mucha comunicacion y apoyo entre el
equipo para lograr la meta de produccion diaria.

Los entrevistados comentan que al ser una empresa de industria médica se debe cumplir
con regulaciones y requisitos de instituciones nacionales e internacionales, las cuales
deben quedar documentadas durante el proceso, y esto requiere completar muchos
reportes, formularios y descriptivos de proceso por cada lote de produccién terminado.
Técnicos: los técnicos tienen como principal tarea dar soporte al area productiva en
diferentes necesidades del negocio, y asegurarse de que se cuenta con los insumos
requeridos para la produccién. Por ejemplo: maquinaria en perfecto estado, equipos de
mediciones calibrados, moldes listos segun la orden de trabajo, materia prima,
documentacion, control de inventarios, instalaciones aptas para su actividad, entre otros.
Los colaboradores tienen la responsabilidad de velar por el buen funcionamiento de los
equipos productivos y realizar los mantenimientos preventivos, correctivos y predictivos
en los casos que apliquen.

De igual forma deben tener una comunicacién activa con diferentes clientes internos, ya

gue debe trabajar en equipo. En el momento que el area operativa presenta algun reto o
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escasez de material, segun la especialidad, el primer contacto es el técnico para valorar

las posibles soluciones o suministrar el insumo requerido.

e Administrativos: el area administrativa tiene un rol mas de tramitologia, o bien de servicio;
los representantes de este sector se encargan de las negociaciones con clientes internos

y externos en aras de cumplimientos regulatorios y legales.

También son los representantes de la organizacién en diferentes foros de la industria,

donde deben asistir a reuniones y en ocasiones hacer toma de decisiones importantes

para el giro del negocio, como inversiones, alianzas con proveedores, negociaciones con
instituciones de trafico aéreo, maritimo y terrestre a lo interno y externo de Costa Rica.

Este sector también debe trabajar la busqueda continua de la posibilidad de transferir de

otras sedes de la empresa productos para su elaboracién en Costa Rica. Esto requiere

de muchos estudios y validaciones necesarias para su aprobacion.

Adicionalmente, deben velar por los derechos y deberes de los colaboradores,

proporcionando un lugar de trabajo seguro y que cumpla con las regulaciones legales

costarricenses, siempre con el afdn de ser un buen empleador.

En las entrevistas los colaboradores también indicaron la importancia de sus roles y
responsabilidades en la organizacién y el cumplimiento de ellas. Entre las respuestas se detalla
un ejemplo:

“Seguimientos y analisis de los Requerimientos solicitados para el area de
produccion con relacién al tiempo no productivo; para entrenamientos, actividades

especiales, entre otros” (Extracto de la entrevista a un colaborador administrativo).

“Creacion del programa de produccién mensual, tomando en consideracion las
variables del proceso de produccion (recurso humano, érdenes de compra, inventario de

materia prima, etc.” (Extracto de la entrevista a un colaborador administrativo).
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“Asistir diariamente a la reunién de planificacion del equipo de produccion y con
base en los indicadores productivos del dia anterior considerar si es necesario algun
ajuste a la planificacibn de la produccion diaria en conjunto con las demas éareas

involucradas”. (Extracto de la entrevista a un colaborador administrativo).

Tomando como referencia esas respuestas a una responsabilidad asignada, se puede
identificar que el colaborador requiere de varias competencias para ejercerla, entre ellas trabajo
€n equipo, ya que requiere involucrarse con otras areas del negocio; y toma de decisién en caso
de requerir algun ajuste al plan de produccion. Asi puede suceder con las demas respuestas y
responsabilidades; por ello, es necesario no solo identificar la competencia, sino también la
importancia de esa tarea para la operacién, la frecuencia con que debe realizarse, entre otras
variables y con ello determinar las competencias especificas requeridas.

Este ejercicio se realiz6 en las posiciones, evaluando las responsabilidades y variables
como frecuencia, importancia de la tarea, si esa accion tiene alguna afectacién en cadena en
algun proceso critico, entre otros, para identificar las competencias especificas por cada puesto.
Estas se pueden detallar por grupo ocupacional en el Anexo 6.

Para cada posicion se identifican cinco competencias especificas, agrupandolas por
orden de prioridad, segun el grado de presencia necesaria para el puesto: las dos primeras seran
de grado alto. La tercera y cuarta competencia encontrada, se determinan como grado medio y
la quinta competencia como grado bajo. Esta clasificacion queda a discrecién de la jefatura,
segun el enfoque principal de las tareas que deba cumplir la posicion; adicional, de la revision
anual que se debe realizar para actualizar competencias y grado de presencia segun la
necesidad de la operacion y sus roles.

Para evaluar el grado en que se requiere la competencia, se realiz6 el siguiente ejercicio:

se tabularon las competencias identificadas por puesto y, segun la frecuencia de las tareas que
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requieren de esa habilidad se le otorga una calificacion. Al final se suman los totales por

competencia y segun los resultados se clasificaron en:

1. Las dos competencias de mayor puntaje: Grado Alto

2. Las dos competencias de puntaje intermedio: Grado Medio

3. Las competencias de menor puntaje: Grado Bajo

Ejemplo del ejercicio para el puesto de Operativo 1:

Figura 2:

Ejemplo de Tabulacién de los resultados.

Tabulacion de los resultados

Competencias: Competencias: Competencias:
QOrientacion a la Calidad Capacidad para seguir procedimientos Atencidn al detalle
Frecuencia Puntaje Frecuencia Puntaje Frecuencia Puntaje
Mads de 4 tareas esporadicas 5 Mds de 4 tareas esporadicas 5 Mds de 4 tareas esporadicas 5
Mads de 3 tareas regulares 10 Mds de 3 tareas regulares 10 Mds de 3 tareas regulares 10
Mas de 2 tareas frecuentes 15 Mds de 2 tareas frecuentes 15 Mds de 2 tareas frecuentes 15
Ma3s de 2 tareas diarias 20 M4s de 2 tareas diarias 20 M4s de 2 tareas diarias 20
Encuesta Encuesta Encuesta
Puntos Obtenidos 50 Puntos Obtenidos 45 Puntos Obtenidos 35
Competencias: Competencias:
Trabajo en equipo Adaptabilidad
Frecuencia Puntaje Frecuencia Puntaje
Mads de 4 tareas esporadicas 5 M4ds de 4 tareas esporadicas 5
Mds de 3 tareas regulares 10 Mds de 3 tareas regulares 10
M43s de 2 tareas frecuentes 15 M4s de 2 tareas frecuentes 15
Ma3s de 2 tareas diarias 20 M4s de 2 tareas diarias 20
Encuesta Encuesta
Puntos Obtenidos 35 Puntos Obtenidos 30

Fuente: Elaboracién propia

Con los resultados obtenidos se interpreta que los grados para las competencias de esta

posicion seran los siguientes:

Tabla 4:

Ejemplo del analisis interpretacion de datos
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Competencia Grado

Orientacién a la calidad Alto

Capacidad para seguir

Alto
procedimientos
Atencion al detalle Medio
Trabajo en equipo Medio
Adaptabilidad Bajo

Fuente: Elaboracién propia

Este ejercicio se aplicé con todos los puestos de estudio.
En el Anexo #6 se adjunta la recopilacion de las competencias especificas identificadas

por cada posicion segun grupo ocupacional (Operativo, Técnico y Administrativo).

4.2 Andlisis de las Competencias Organizacionales

También se identifican tres competencias organizacionales, las cuales deben estar
presentes en todas las posiciones. Estas se determinan por la naturaleza del negocio, mision y
vision. Cabe mencionar que estas se encuentran pendiente de validacion por la Gerencia. Al
concluir el andlisis se determinan las siguientes competencias organizacionales:

1. Compromiso con la organizacion: es importante para la organizacibn contar con
personal comprometido con la causa del negocio como también con el trabajo honesto y
de buena calidad. El producto final tiene un impacto directo en la vida de una persona,
por lo cual la organizacidbn necesita que su recurso humano tenga muy presente su

responsabilidad y la importancia de su rol. Asi también, es de mucho beneficio para la
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organizacién contar con personal altamente comprometido con la visidn, ya que siempre

velara por el alcance de los objetivos y, por lo general, es personal con alto desempefio.

2. Mejoramiento continuo: para toda organizacion el mejoramiento continuo de sus
procesos sera una fortaleza que le permitira estar a la vanguardia de las oportunidades
que le sean de crecimiento, eficiencia, productividad, entre otros. Contar con
colaboradores talentosos y con deseos de hacer mejor las tareas para el bien de la
organizacion seré un pilar fundamental para el crecimiento organizacional. El camino a la
excelencia se forja mediante el habito repetitivo de alcanzar el éxito por medio de la
mejora continua.

3. Acatamiento de valores: contar con personal identificado con los valores de la
organizacién genera un lugar de trabajo armonioso en el cual todos tienen el estandar de
los principios base para realizar su trabajo. Adicionalmente, sera de mucha ayuda en el
trabajo de equipo y servicio al cliente, pues ambos se regiran por medio de los
lineamientos éticos esperados desde los valores de la organizacion.

Asi como las competencias especificas requieren de un grado en cada posicion, lo mismo
sucede con las competencias organizacionales. Por lo tanto, se estudié y determiné el grado de
cada una de ellas segun el grupo ocupacional, esto debido a que no todos los puestos tienen el
mismo alcance para la toma de decisiones, o bien, tienen un protagonismo distinto dentro de la

empresa. Se detalla el grado requerido por grupo ocupacional:

Tabla 5:

Competencias Organizacionales

GRUPO OCUPACIONAL COMPETENCIA GRADO

OPERATIVO Compromiso con la organizacion Alto
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Acatamiento de valores Alto
Mejoramiento continuo Medio
Compromiso con la organizacion Alto
ADMINISTRATIVO /
Acatamiento de valores Alto
TECNICO
Mejoramiento continuo Alto

Fuente: Elaboracién propia

Cabe mencionar que se considera en el grupo operativo la competencia de Mejoramiento
Continuo en grado medio, ya que se toma en consideracion el nivel académico y conocimiento
técnico de esta poblacion para la propuesta de mejoras. A la luz de su experiencia y duefios del
proceso se valora el gran aporte que pueden brindar para oportunidades de mejora en los
procesos, como también se considera el limitado alcance que tiene este grupo en la toma de

decisiones, o bien el conocimiento en nuevos proyectos o estrategias organizacionales.

4.3 Actualizacion de Perfiles de Puesto

La empresa en estudio prohibe la divulgacién de los perfiles de puesto, para evitar
exposicion de informacién sensible de la compafia a la competencia; por ello se respeta la
confidencialidad solicitada y la entrega del producto final de los perfiles de puestos por
competencias se realiza Gnicamente a la organizacion.

Cabe destacar que, en la actualizacion de los 59 perfiles de puestos, se toman los ya
existentes y se hace una revisién general de las descripciones de puesto para validar que estas
se encuentran alineadas a las tareas actuales, y se les agrega el apartado en relacién con las

competencias y sus respectivos grados; también se agregan las competencias organizacionales,
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esto como herramienta para facilitar el proceso interno de la empresa y, por ende, la labor del
reclutador.

Por otro lado, la empresa realiza una revision anual de los perfiles de puesto; por lo tanto,
las competencias asignadas también estaran sujetas a validacion, esto por parte del
departamento de Recursos humanos, las gerencias y jefaturas involucradas, considerando que
constantemente las empresas deben someterse a actualizaciones y revisiones, segun los
objetivos comerciales y el giro del negocio, asi como el desarrollo de sus colaboradores y
clientes.

Se adjunta como ejemplo (resguardando la informacion sensible de la empresa) el
formato utilizado en la actualizacién de puesto y la incorporacion de las competencias para la

posicién Operativo 1.

Formato del Perfil de Puesto basado en competencias

Logo de la empresa
DESCRIPCION DE PUESTO
Operativo 01

Cddigo de puesto: TFG-RH
Departamento: Produccion
Jefatura: Supervisor 1

Alcance de esta descripcion de puesto: Confidencial

Responsabilidades del puesto: Confidencial

Requisitos del puesto: Confidencial

Competencias conductuales de la posicion:

Competencias Especificas:
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Orientacion a la calidad Alto
Capacidad para seguir procedimientos Alto
Atencion al detalle Medio
Trabajo en equipo Medio
Adaptabilidad Bajo

Competencias Organizacionales:

Compromiso con la organizacién Alto
Acatamiento de valores Alto
Mejoramiento continuo Medio

Nombre del Colaborador: Confidencial
Firma del Colaborador: Confidencial

Fecha: dd/mmmlyy

4.4 Proceso de Reclutamiento y Seleccién

La empresa realiza un proceso de reclutamiento y seleccion, en el cual, una vez realizada
la seleccion basada en los requerimientos del perfil de cada puesto, se inicia el proceso de
evaluacion partiendo de entrevistas, tanto telefénicas como presenciales por parte del
departamento de Recursos humanos; se involucran a las jefaturas correspondientes.
Adicionalmente se realizan algunas pruebas acordes al puesto, principalmente aquellas que
requieren habilidades motoras. Dado que es una empresa que trabaja en produccion, esta ha

sido una de las prioridades en el proceso. Se adjunta un flujograma del proceso actual:



Proceso Actual de Reclutamiento y seleccion:

Figura 3:

Flujograma del proceso actual de reclutamiento y seleccion

Anuncio de la Oferta
Laboral en diferentes
medios de
comunicacion
(elempleo.com,
LinkedIn)

—> | Recepciéon de CV’s

Revision de los CV's
para filtrar los
candidatos que
cumplan con los
requisitos del puesto

v

Primer acercamiento
con los candidatos de
forma telefénica para
corroborar
informacion del CV's

Los que aprueban la
entrevista telefénica,
contindan con la
entrevista presencial

Pruebas de
comprobacion del
conocimiento técnico
del area, segun el
puesto

v

Conversatorio jefatura
contratante y
representante de
Recursos Humanos
para elegir al
candidato

Cierre del proceso
con extension de

—> 1 oferta laboral para

candidato
seleccionado

Fuente: Elaboracioén propia
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La implementacion del diccionario y la actualizacion de los perfiles por competencias le

permite a la empresa llevar a cabo un proceso mas competitivo y acertado, realizando un

reclutamiento mas dinamico y participativo, ya que se desarrollan una serie de actividades, asi

como una entrevista destinada a detectar las competencias requeridas. Es por esto por lo que

se le propone a la organizacion los siguientes ajustes en el proceso de reclutamiento:

La incorporacion de entrevistas basadas en competencias, lo cual se basa en

hacer consultas sobre cémo ha sido el comportamiento asumido por el candidato

ante diferentes escenarios que le plantea el entrevistador o la jefatura contratante,

esto para evaluar si la persona cuenta con la competencia necesaria para el
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puesto. Un ejemplo de las posibles preguntas en este tipo de entrevistas es:
Cuéntame con detalle: ¢cual ha sido su participacion en los proyectos que ha
realizado con otros compafieros de trabajo? Asi, se puede evaluar la competencia
de Trabajo en equipo, Liderazgo, entre otras. La entrevista basada en
competencias debe ser ajustada segun cada posicion y las competencias
requeridas.

Realizar Assessment center, lo cual es una prueba grupal en la cual se hace una

seleccién de ejercicios para evaluar competencias especificas mediante trabajo
en equipo o bien, estrategia individual para resolver los escenarios propuestos por
el grupo de evaluadores. Estos podran observar y evaluar el comportamiento
genuino de los candidatos participantes. Este método promueve una participacion
equitativa entre los postulantes y, a la vez, una respuesta cercana al
comportamiento real para los evaluadores, lo que permite identificar lo que pueden

recibir del candidato en el &mbito laboral.

Propuesta del proceso de reclutamiento y seleccion:

Figura 4:

Flujograma de la propuesta para el proceso de reclutamiento y seleccion.
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Fuente: Elaboracién propia

Al finalizar el analisis, se logra identificar las competencias necesarias por posicion, asi

como las competencias con mayor porcentaje de presencia segun cada grupo ocupacional:
Tabla 6:

Cuadro de competencias por grupo ocupacional de mayor frecuencia

Grupo ocupacional Competencia con mayor frecuencia

Capacidad de priorizar y organizar

Administrativo Destreza comunicativa

Trabajo en equipo
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Atencion al detalle

Técnico Orientacién al detalle

Capacidad para seguir procedimientos

Atencion al detalle

Operativo Orientacion a la calidad

Capacidad para seguir procedimientos

Fuente: Elaboracion propia

Para el grupo ocupacional Administrativo se determinan, segun frecuencia y grado
requerido respectivamente, las competencias: capacidad para priorizar y organizar con mayor
frecuencia detectada para un porcentaje del 45%, posteriormente con un porcentaje del 35% la
competencia Destreza comunicativa y, por ultimo, la tercera competencia detectada con mayor

frecuencia es el trabajo en equipo con un porcentaje del 20%.

Gréfico 3

Grafico de competencias grupo ocupacional: Administrativo
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COMPETENCIAS CON MAYOR FRECUENCIA
GRUPO OCUPACIONAL: ADMINISTRATIVO

W Capacidad de Priorizar y organizar W DestrezaComunicativa  m Trabajo en Equipo

Fuente: Elaboracion propia

Para el grupo ocupacional Técnico las competencias detectadas con mayor frecuencia y
grado fueron: Atencidn al detalle con un porcentaje del 55%, orientacion al detalle con un 25%

y por ultimo la capacidad de seguir procedimientos con un 20% de presencia.

Gréafico 4

Gréfico de competencias grupo ocupacional: Técnico

COMPETENCIAS CON MAYOR FRECUENCIA
GRUPO OCUPACIONAL: TECNICO

W Atencion al detalle W Orientacion a ka calida m Capacidad para seguir procedimientos

Fuente: Elaboracion propia
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Por ultimo, tenemos las competencias del grupo ocupacional operativo, las cuales se distribuyen
de la siguiente manera: la competencia de mayor frecuencia segun el grado fue la atencién al
detalle, con un 45%, seguida por la orientacion a la calidad, con un 30%, y la capacidad de seguir

procedimientos, con un 25%.
Gréfico 5
Gréfico de competencias grupo ocupacional: Operativo

COMPETENCIAS CON MAYOR FRECUENCIA
GRUPO OCUPACIONAL: OPERATIVO

W Atencion al detzlle ®m Orientacion a ke calidad W Capacidad para seguir procedimientos

Fuente: Elaboracion propia
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Introduccién

El diccionario de competencias es una herramienta cuya funcién principal es
estandarizar y definir las competencias que requiere la compafiia de su personal para
asegurar el logro de su estrategia. Esas competencias luego formaran parte de los
perfiles profesionales. El diccionario es una herramienta de trabajo propia y Unica para
cada organizacion; es decir, su elaboracion esta directamente relacionada con las
principales competencias detectadas dentro de la empresa, en relacion con su mision,
vision y valores. También establece el grado requerido de cada competencia segun el
puesto.

Este instrumento debe abarcar todas las competencias de la compafia, tanto las
especificas como las organizacionales, y es un instrumento abierto a consulta por
cualquier colaborador de la empresa. Con ello se puede tener una definicion clara y
precisa de la competencia solicitada segun el puesto.

Se recomienda el uso exclusivo del diccionario de competencias para la empresa
en la cual se desarrolld, ya que al ser una herramienta ajustada a la necesidad de la
organizacion (considerando el producto, cultura, objetivos estratégicos), se recomienda
gue no sea utilizado por otra empresa, aun siendo del sector de industria médica, ya que,
a pesar de tener similitudes de las posiciones, pueden cambiar los roles y
responsabilidades con base en el producto que se manufactura.

Para la identificacién de las competencias del siguiente diccionario, se realizé un
estudio detallado por perfil de puesto mediante la entrevista a ocupantes del puesto y la
observacion de campo, para lograr una definicion precisa de las competencias segun las

responsabilidades de los puestos de la empresa en estudio.



Conceptualizacion

e Competencias: son las capacidades necesarias para desarrollar una tarea o
actividad en el ambito de trabajo en forma eficaz, de manera tal que permitan el
logro de las metas y objetivos planteados por la organizacion, y que sean factibles
de ser medidas. Esta medicion permite analizar las competencias con el objeto de
identificar conocimientos, destrezas, habilidades, valores y comportamientos que
los colaboradores tienen que demostrar para que sus organizaciones obtengan
los resultados deseados.

e Grado: expresion de la intensidad que demuestra el individuo sobre la
competencia, su nivel de desarrollo.

e Responsabilidades: actividades o tareas que debe realizar el colaborador segun
el puesto asignado.

e Clasificacion: actividad que permite distinguir elementos y agruparlos segun sus

caracteristicas en una seccién o unidad.

Clasificacion de las competencias

Se cuenta con modelos diferentes para determinar de qué forma pueden
clasificarse las competencias. Para este estudio se tomaron en cuenta los tres mas
utilizados. No obstante, es necesario resaltar que la literatura consultada sefala que no
existe un método Unico para identificar y clasificar las competencias, ya que esto
dependera de cada organizacion.

Para la empresa en estudio se clasificaron de la siguiente forma:



Competencias Conductuales

Es importante tener claridad sobre qué es una competencia; Spencer y Spencer
las definen como “las caracteristicas subyacentes de un individuo, que estan
causalmente relacionadas a un criterio referenciado como efectivo y un desempefio
superior en un trabajo o una situacién” (Spencer & Spencer, 1991, p.2).

Las competencias no solo evidencian el conocimiento que tiene el colaborador
respecto a la labor por desarrollar, sino que también contempla el comportamiento del
individuo ante diferentes situaciones que se pueden presentar en su lugar de trabajo u
otros espacios, y que se mantendran en otros ambitos de su vida.

De acuerdo con Fundacion Chile (2004), las competencias son aquellas que
explican desempefios superiores o destacados en el mundo del trabajo, y que
generalmente se verbalizan en términos de atributos personales mas que en términos de

estandares minimos de desempefio de una actividad o tarea.

Competencias organizacionales

Las competencias organizacionales son aquellas que deben estar presentes en
todos los colaboradores para lograr sincronizacién de los comportamientos y con ello
generar un trabajo alineado a la necesidad de la organizacién. Dichas competencias son
las que permiten esa interrelacion entre colaboradores y sus puestos de trabajo, asi
como la interconexion que debe de existir entre los distintos departamentos de la

organizacion.



Competencias especificas

Las competencias especificas son aquellas que deben estar presentes segun la
posicion y las responsabilidades del puesto, para el alcance de los objetivos propuestos.
Por lo general estas competencias permiten determinar si el desempefio de la persona

sera satisfactorio, por lo tanto, el grado de desarrollo de la competencia debera ser alto.

Alcance

Este documento le permite a la organizacion realizar andlisis de competencias
para todos los puestos, tanto operativos como administrativos o técnicos, ya que
independientemente de la posicion, las competencias descritas se detectaron a lo largo
de una serie de procesos de investigacion y de analisis por puesto de todas las areas de
la organizacion.

Adicionalmente, permite a los departamentos no solo realizar mejoras en el
proceso de reclutamiento y seleccién, sino también llevar a cabo diferentes procesos
tales como planes de desarrollo, planes de sucesion, el plan anual de capacitacion,
evaluaciones de desempenio, entre otros, ya que proporciona indicadores o métricas que
logran un mayor grado de efectividad en estos.

Por otro lado, este documento es de consulta abierta para todos los colaboradores
de la organizacion, aquellos que requieran conocer sobre la conceptualizacién que
conlleva la descripcion de las competencias y sus respectivos grados. La revision por
parte de Recursos Humanos se realizard de forma periodica para garantizar su

actualizacion oportuna.



Objetivo
El principal objetivo de esta herramienta es brindar una estandarizacion de los
conceptos a toda la poblacion del estudio para aclarar y definir las competencias que
forman parte de los perfiles profesionales dentro de la compafia. Esta es una
herramienta de trabajo personalizada, es decir, su uso es exclusivo para los
colaboradores de la organizacion, ya que su elaboracion esta directamente relacionada
con las principales competencias que se requieren en esta organizacion para cumplir su

mision, vision y objetivos estratégicos.

Especificacién de los grados

Cada competencia debe estar presente con cierto grado de desarrollo en la

persona. Para este diccionario se han definido los grados de la siguiente manera:

e Alto: requiere del més alto grado de desarrollo de la competencia.
e Medio: grado intermedio de desarrollo de la competencia.

e Bajo: el desarrollo de la competencia es minimo.



Diccionario de competencias laborales

Competencias organizacionales:

Competencia Definicion
Capacidad y disposicion de realizar el trabajo dentro de los principios y
valores éticos bajo los cuales se rige la profesion o el puesto de trabajo.

Acatamiento de valores

Criterios Conductuales

1. Actlia con estricto apego a normas éticas.

2. No se compromete con préacticas o acciones si éstas carecen de la suficiente claridad.

3. Esta dispuesto a denunciar cualquier practica que vaya contra las politicas de la organizacion
4. Utiliza su comportamiento ético como referente o guia de los otros miembros de su unidad.

Grados de la competencia

Alto Medio Bajo

Actlla siempre de manera | De manera general cumple con | Debido a su comportamiento y a
coherente con los principios | los principios éticos. Demuestra | sus acciones genera algunas dudas
éticos de la organizacion, | cierto apego a los valores y vela | en cuanto al ejercicio ético que
en cualquiera de sus | por que los demas se adhieran a | debe mostrar.

ambitos de accion, | estos.
ejemplificando la conducta
que debe ser seguida por
los demas.

Competencia Definicién
Actitud comprometida ante las directrices, objetivos y metas que la
organizacién ha establecido. Implica dedicacion, esfuerzo y disciplina

Compromiso con la personales.

organizacion

Criterios Conductuales

1. Cumple con las asignaciones o cometidos en tiempo, espacio y oportunidad.

2. Esté al tanto del monitoreo de las metas fijadas.

3. Es disciplinado en cuanto al uso estricto o circunscrito de los recursos.

4.Dedica un porcentaje del tiempo laboral a la revisién de los planes organizacionales versus las
ejecuciones.




Grados de la competencia

Alto Medio Bajo
Es capaz de | Da seguimiento a sus | Requiere que se le dé seguimiento
comprometerse compromisos con miras a cumplir | al cumplimiento de los
significativamente con lo|con lo que la organizacién | compromisos formales pautados
que la organizacioén | requiere. Cumple con sus | por la organizacion.
demande de él o ella, | proyectos.
aportando acciones
alineadas a las
disposiciones y directrices
institucionales.
Sobresaliente con el
cumplimiento de sus
proyectos en  tiempo,
contenido y calidad.
Competencia Definicién

Mejoramiento continuo

otros.

Capacidad para monitorear sus procesos en procura de introducir
mejoras continuas en propios procesos a partir de sus aportes y de los

Criterios Conductuales

1. Realiza aportes que agregan valor a los procesos, productos y/o servicios.
2. Sabe canalizar los aportes de otros para implementarlos en forma efectiva.

3. Mantiene el monitoreo constante de los indicadores de calidad.

4. Se mantiene actualizado en aspectos técnicos de sus procesos con el fin de introducir cambios

positivos.

Grados de la competencia

Alto

Medio

Bajo

Implementa mejora a partir
del monitoreo u
observacion de los
procesos de una manera

constante, incorporando
ajustes que impactan
positivamente los

indicadores de calidad.

Cumple con los protocolos o
reguerimientos de monitoreo para
la mejora continua.

Le falta constancia para ejercer la
mejora continua. Tiene altibajos en
la calidad. Se muestra falto de
identificacion con la  mejora
continua.




Competencias especificas:

Competencia Definicion

Capacidad para ajustarse y adaptarse a los cambios
con rapidez, modificando su propia conducta para
. alcanzar determinados objetivos cuando surgen
Adaptabilidad oportunidades, dificultades, nueva informacién, o
cambios del medio, ya sean del entorno exterior, de
la propia organizacién, del usuario o de los
requerimientos del trabajo en si.

Criterios conductuales

1. Actlia con rapidez para amoldarse a los cambios.

2. Hace lo necesario para incorporar ajustes o cambios en su entorno personal y laboral.

3. Muestra capacidad de aprendizaje de nuevos modelos y de desaprender anteriores esquemas.

Grados de la competencia

Alta Media Baja

Se adapta a los cambios de unaDemuestra que puede ir al ritmo deMantiene comportamientos
manera rapida y eficiente, siendolos cambios y en lo que laresistentes al cambio y de
guia para que otros se adapten. Velorganizacion les solicita conmanera recurrente hace Io

oportunidades de desarrollo yrespecto a los nuevosnecesario para ir en contra.
crecimiento en las nuevasfequerimientos.

tendencias.

Competencia Definicion

Habilidad social que se manifiesta en una actitud
transparente y constructiva en la relacién con otros y
.. sobre todo en el abordaje de situaciones dificiles o
Asertividad conflictivas en las que se requiere planteamientos
verbales claros, directos y respetuosos.

Criterios conductuales

1. Manifiesta sus desacuerdos en forma serena y equilibrada; logra abordar las situaciones con
argumentos y sin mostrar descontrol o enojo.

2. Permite a otros exponer sus argumentos, mostrandose atento y respetando dichos criterios, aunque
difieran de los suyos.

3. Es claro, directo y respetuoso en la expresion de sus necesidades y deseos.

Grados de la competencia

Alta Media Baja
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Propicia que se planteen losExpresa su punto

puntos de vista con apertura,

estimulando un buen manejo demomento de su
las emociones y relacionesjpermitiéndole abordar cualquier
interpersonales, respetandoftema.

otros conceptos y manejando
bien sus interacciones con otros.

manera oportuna y correcta al

/Actla con agresividad o pasividad al
presentar sus puntos de vista, por lo
cual no consigue sus objetivos y dafia
sus relaciones.

de vista de

consulta,

Definicion
Capacidad de anali

Competencia

precisa y ordenada.

voliumenes de informacién, categorizando esta informaciéon de manera

zar datos en forma exacta a partir de grandes

Es cuidadoso con sus tareas y presenta el minimo

Atencion al Detalle de errores.

Criterios Conductuales

2. Analiza informaciéon de manera precisa.
3. Presta atencion a detalles que pasan desapercibi
4. Es cuidadoso con sus tareas y presenta el minim

1. Es minucioso en el manejo de datos y tiene facilidad para categorizar informacién.

dos para otros.
o de errores.

Grados de la competencia

Alto Medio

Bajo

Es minucioso en atender | Analiza y procesa

detalles inmersos en
grupos de informacion | informacién;
compleja, no presenta | errores regularmente.

errores en su trabajo.

detalle dentro de volimenes de
presenta algunos

Poco minucioso y detallista, deja
pasar muchos aspectos clave y
constantemente presenta errores
en su trabajo.

datos con

Competencia

Capacidad de Priorizacion y Organizacion

Definicion

Capacidad de determinar eficazmente las metas vy,
prioridades de su tarea/area/proyecto estipulando la
accion, los plazos y los recursos requeridos. Incluye
la instrumentacién de mecanismos de seguimiento y
verificacion de la informacion. Administrar con
eficacia el tiempo y los recursos propios para
garantizar que el trabajo se lleve a cabo
correctamente.

Criterios conductuales

un adecuado control de avance de las actividades.

1. Prioriza y organiza sus procesos de trabajo de una manera efectiva, dando énfasis al uso racional de
los recursos implicados, disefiando y aplicando metodologias o procedimientos que permiten garantizar
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efectiva.

2. Realiza ajustes oportunos al avance de los procesos con base en un adecuado monitoreo, realineando
aquellos aspectos que presenten desviaciones con respecto a lo planificado.

3. Utiliza bitdcoras para documentar la trazabilidad de los procesos, haciendo observaciones que
permiten ajustes oportunos segun la priorizaciéon de las necesidades de la compaifiia, velando por que
otros comprendan los puntos clave de su esquema de organizacion y se adhieran a estos de manera

Grados de la competencia

Alta

Media

Baja

Muestra una alta efectividad en la
planificacién y organizacion de los
procesos de trabajo, detectando su
prioridad, enfatizando el uso racional
de los recursos implicados de un
\volumen e impacto sumamente alto
en la institucion.

Cumple con la planificacion vy
organizacion de sus procesos de
rabajo de una manera efectiva, de
conformidad con la norma|
establecida de forma regular.

Muestra un minimo interés en
planificar, organizar y priorizar,
sus procesos de trabajo. Hace
caso omiso de este cometido.

Competencia

Capacidad para seguir procedimientos

Definiciéon

responsabilidades.

Capacidad para comprender, aplicar y seguir los
diversos procedimientos de la organizacién, siguiendo
sus pautas y comprometiéndose con sus alcances VY|

Criterios conductuales

para prevenir desviaciones.

1. Cumple con los procedimientos de la organizacién de manera exitosa.
2. Vela por que los demas cumplan con lo dispuesto en los procedimientos y los revisa periédicamente

5. Muestra disciplina en la implementacién de los procedimientos, sirviendo de ejemplo para los demés.

Grados de la competencia

Alta

Media

Baja

Cumple con los procedimientos

Hace un esfuerzo por acatar los

Indiferente ante

la observancia o

Desarrollo de equipos

de la organizacién, segun lojprocedimientos, pero no losjaplicacién de los procedimientos.
dispuesto, y se encuentra atentocumple a cabalidad.

a las actualizaciones.

Competencia Definicion

superacion y apoyando
alto rendimiento.

Capacidad para facilitar procesos de formacion y
desarrollo del personal a su cargo, motivandolo a la|

lo en la busqueda de metas de

Criterios conductuales

hacia resultados exitosos en el logro

1. Utiliza apropiadamente métodos y estilos interpersonales para desarrollar, motivar y guiar al equipo

de los objetivos del negocio.
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2. Ofrece charlas de capacitacion y entrenamiento a su personal, mostrando la capacidad de generar un
efecto multiplicador de la capacitacion entre los miembros.

3. Busca diferentes técnicas para lograr que su equipo de trabajo cumpla con los objetivos de la
organizacion.

Grados de la competencia

Alta Media Baja

Busca diversas formas paraSe involucra en el desarrollo de[Se muestra esquivo ante los
estimular el desarrollo de susjsus colaboradores de unafequerimientos de desarrollo de sus
colaboradores, ya sea fuera omanera selectiva, sin darcolaboradores. Apatico o indiferente
dentro de su unidad, brindando elseguimiento a los planes defrespecto a los requerimientos de
soporte y capacitacion requeridaldesarrollo. desarrollo del personal.

para alcanzar las metas.

Competencia Definicion

Capacidad de expresar las propias ideas y entender las
de los demas de manera clara y efectiva. Implica el
. manejo de contenidos emocionales y racionales, tanto
Destreza Comunicativa en la comunicacion verbal como no verbal, garantizando
que la informacién se transmita satisfactoriamente a sus
interlocutores.

Criterios Conductuales

1. Sabe manejar informaciéon mediante esquemas apropiados; logra discernir los mensajes que recibe y
con facilidad los retransmite a otros.

2. Brinda retroalimentacién oportuna.

3. Muestra sentido de oportunidad para decir las cosas.

Grados de la competencia

Alta Media Baja

Muestra dominio, claridad y[Transmite sus ideas de formaSus mensajes no son claros, tienden a
calidad en sus mensajes,claray fluida con frecuencia. ser ambiguos. No logra expresar bien
logrando atraer la atencién en sus ideas.

SuUs exposiciones.

Competencia Definicion

Capacidad para instruir a otros sobre procesos,
productos o servicios. Provee oportuna asesoria, guia |
retroalimentacién para ayudar a otros a ejecutar bien su
trabajo.

Facilitacion

Criterios Conductuales

1. Realiza sesiones con el fin de instruir a otros sobre las mejores técnicas o practicas, dispuestos siempre
a compartir sus conocimientos o experiencias.

2. Es paciente para apoyar el aprendizaje de otros.
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3. Aprovecha las labores diarias para observar aspectos que se pueden mejorar mediante el entrenamiento
0 capacitacion.

Grados de la competencia

Alta Media Baja

Se comporta como un maestro oRealiza tareas de facilitacion,ndiferente o apatico respecto a la
un mentor con los demas,siempre y cuando estas le seantransferencia de conocimientos y/o
aportando  transferencia  delencomendadas. No lo hace delexperiencia a otros.

conocimientos y experiencia demanera espontanea.
una manera desinteresada e

irrestricta.
Competencia Definicion
Habilidad para orientar la accién de los grupos en una
. direccion determinada e inspirando valores; habilidad
Liderazgo b

para fijar objetivos y darles seguimiento; capacidad de
dar retroalimentacion, integrando las opiniones de los
otros, y establecer claramente directrices, prioridades y
comunicarlas.

Criterios Conductuales

1. Sabe mantener a su equipo debidamente unido y cohesionado a través de un clima armonioso y de
mutuo respeto, promoviendo un ambiente participativo.

2. Establece estrategias para perfilar con mayor acierto sus proyectos y con ello motivar a los miembros
en pro de las metas propuestas o asignaciones.

3. Demuestra apoyo para la innovacion y los cambios organizacionales necesarios para mejorar la
efectividad de la organizacién

Grados de la competencia

Alta Media Baja

Ejerce una amplia y decididalEn los momentos criticos sueleMuestra poca autoridad y tiende a ser
influencia en los miembros dejasumir las riendas de su equipojevasivo o dependiente de otros.

forma constante, inspirando yjpara dar la direccién requerida.
motivando hacia metas de alto
rendimiento, en medio de
cualquier circunstancia Y|
asumiendo un rol de apoyo.

Competencia Definicion

Capacidad para reunir informacion, organizarla vy
esquematizarla dentro de reportes, formatos |
. ., . documentos propios de la gestién, incluida Ia
Organizacion del trabajo observancia de procedimientos y métodos que inciden
en la alta efectividad en los cometidos del puesto de
acuerdo con los requerimientos de la organizacion y de
su entorno.
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Criterios Conductuales

1. Disefia y aplica formatos o metodologias que facilitan el control del trabajo; establece cronogramas y
les da seguimiento.

2. Realiza ajustes al avance del trabajo con base en un adecuado monitoreo y organiza en formal
sistematizada los recursos a disposicion.

3. Utiliza bitacoras para documentar observaciones que permiten depurar los procesos a cargo.

Grados de la competencia

Alta Media Baja

Se muestra autosuficiente enSe involucra en la organizacionMuestra  poco interés en g
incorporar ajustes a sus técnicaside su propio trabajo; no obstante,jorganizacion de su propio trabajo.
de organizacioén en su trabajo y lojcarece de un método efectivo.
logra por medio de mecanismos
de control para verificar Ia
optimizacién de sus procesos.

Competencia Definicion

Capacidad para gestionar el cumplimiento de normas y
estandares de calidad de los procesos en los que
interviene o tiene a cargo, bajo el conjunto de politicas
y hormas que rigen esa materia.

Orientacion a la Calidad

Criterios conductuales

1. Se pliega a los protocolos de calidad, gestionando las acciones pertinentes, el manejo de
documentacion implicado y las normas que la rigen.

2. Se involucra en el seguimiento de la aplicacion de las normas de calidad mediante acciones presenciales
periddicas, auditorias y otras formas de inspeccién que rigen esta materia

3. Se involucra en el acercamiento hacia sus clientes internos /externos con el fin de brindar,
retroalimentacién sobre el mejoramiento continuo de la calidad de los productos o servicios.

Grados de la competencia

Alta Media Baja

Conoce el rol que debe asumir/Adopta acciones para mejorar lajSe interesa poco y se involucra al
con respecto a los aspectosicalidad, pero debe serminimo en los requerimientos de

clave requeridos y actlasupervisado y reforzadojcalidad.
consecuentemente  con  losjconstantemente para ese
requerimientos de calidad. propdésito.

Competencia Definicion

Habilidad de enfocarse en el resultado deseado,
establecer metas desafiantes, enfocar el esfuerzo en las
metas y cumplirlas o excederlas; esto se traduce en una
accion permanente hacia la blsqueda y aplicaciéon de
métodos o acciones que le permiten lograr los objetivos
y metas.

Orientacién a Resultados
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Criterios Conductuales

1. Se enfoca con decision y entusiasmo en metas de alto rendimiento que la organizacion ha planteado y
es persistente en cuanto a asumir y ejecutar las acciones que conducen hacia ellas.

2. Se interesa por verificar el avance logrado o mediciones parciales de los esfuerzos realizados y de
manera permanente estd buscando formas que le permitan ser mas competente en lo que hace o
emprende.

3. Hace lo que esté a su alcance para incrementar la efectividad de las acciones encaminadas a las metas.

Grados de la competencia

Alta Media Baja

Demuestra una marcada actitud
ly aptitud hacia el logro, y en ese
tanto busca todas las formas
posibles por ser competente en

Busca la guia apropiada para
revitalizar su enfoque hacia los
logros, requiriendo refuerzo o
soporte para lograrlo.

Pierde de vista las acciones clave que
pueden conducir hacia los logros y se
muestra indiferente hacia las metas
que suponen logros.

lo que se le asigna o emprende,
siendo exigente consigo mismo.

Definicion

Predisposicion para actuar con iniciativa y pensar sobre
cdmo hacer las tareas mejor, tanto ahora como en el
futuro. Marca el rumbo mediante acciones concretas.
Los niveles de actuacion van desde concretar
decisiones tomadas hasta la busqueda de nuevas
oportunidades o soluciones a los problemas.

Competencia

Proactividad

Criterios Conductuales

1. Es previsor y se anticipa a requerimientos o necesidades que se presentan, demostrando que mantiene
un fin en mente.

2. Inicia acciones inmediatamente después de analizar las diversas opciones o alternativas.

3. Es eficaz en la deteccion de recursos y medios para los cometidos que emprende.

Grados de la competencia

Alta Media Baja

Es previsor, se anticipa a
necesidades y aprovecha las
oportunidades  que  surgen,
tomando en cuenta cambios del
entorno que implican reacciones
acertadas y oportunas.

\Vela por atender las necesidades
ly oportunidades que surgen;
cumple con la ejecucion de
acciones que generalmente son
oportunas.

No es previsor y no se anticipa a
requerimientos o necesidades que se
presentan o surgen.

Competencia

Tolerancia a la presiéon

Definicion
manera equilibr

tienden a la efec

Capacidad de manejar la presion de trabajo de una

exigencias mediante sus propias

ada, lo que le permite conciliar las|
respuestas que
tividad.
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Criterios Conductuales

1. Responde a condiciones demandantes mediante una actitud positiva y aporta un sentido de compromiso
con las diversas exigencias

2. Pese a la presion, cumple con los resultados en los plazos fijados y con la calidad requerida.

3. Mantiene relaciones positivas con otros sin importar la presién o las condiciones demandantes de
trabajo, manteniendo un sentido de cordialidad y calma ante quejas o reclamos, tanto de clientes internos
0 externos.

Grados de la competencia

Alta Media Baja

Se mantiene calmado y con buenHace lo necesario porMuestra muy baja aptitud para tolerar la|
animo sin importar la presiénmantenerse calmado antejpresion, ya que esta le afecta en gran

interna o externa del trabajo,situaciones demandantes,medida, lo que incide en numerosos
logrando que el servicio nuncarespondiendo de maneralerrores o contratiempos.

decaiga por dichas presiones,jadecuada, asumiendo

asumiendo siempre unaregularmente una buena actitud.

excelente actitud.

Competencia Definicion
Capacidad para tomar decisiones logicas |
documentadas en el momento oportuno, basandose en

Toma de decisiones analisis y observaciones previas.

Criterios Conductuales

1. Sus decisiones se basan en un andlisis racional de opciones y alternativas, tomando decisiones
oportunamente.

2. Sus decisiones estan apegadas a las politicas y normas de la empresa.

3. Documentar apropiadamente los elementos en torno a sus decisiones a manera de respaldo.

Grados de la competencia

Alta Media Baja

Toma decisiones debidamentelA partir de las variables y datos aSe muestra indeciso y deficiente en la
documentadas que se basan en|los que accede o recopila, adoptatoma de decisiones.
un andlisis racional de opciones yldecisiones confiables, aunque en
alternativas, que provienen de unjocasiones deja de lado aspectos
conjunto de datos y variables. |que son vitales.

Competencia Definicion
Capacidad de aprender con otros, generar resultados, |
anteponer los objetivos de su grupo a sus objetivos
personales. Disposicion para asumir roles de acuerdo
. ) con las necesidades colectivas, ajustar su desempefio
Trabajo en equipo a los procesos que el grupo necesita, y voluntad paral
mantener relaciones positivas con todos.
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Criterios Conductuales

decisiones.

constructivas.

1. Crea un ambiente propicio para el trabajo colectivo, integrandose adecuadamente a la toma de

2. Asume con propiedad su rol dentro de un grupo.
3. Contribuye al fortalecimiento de la colaboracién entre los miembros, esta abierto a dar y recibir criticas

Grados de la competencia

Alta

Media

Baja

Propicia que su grupo tenga
objetivos comunes, roles claros,
un proceso de mutuo acuerdo v,
relaciones positivas. Con
frecuencia asume el liderazgo del
equipo.

IAsume adecuadamente su papel
en el equipo, trabajando en las
metas comunes, cumpliendo su
rol, haciendo su parte en el
proceso y manteniendo
relaciones positivas.

Poca disposicion para trabajar con
otros y generar resultados comunes.
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Conclusiones

En este apartado se indican las conclusiones producto de la realizacion de este trabajo
de investigacion, las cuales responden a los objetivos especificos planteados.

Primer objetivo especifico: Identificar las competencias requeridas para cada puesto,
mediante el estudio especifico de cada posicion, para la estandarizacion el proceso de
reclutamiento y seleccion.

El haber hecho la identificacion de las competencias organizacionales como un resultado
del analisis de la visién, misién y cultura de la empresa, permite tener una estrategia con
compromiso y asi fortalecer su clima laboral; evitando mini-culturas en la poblacién, lo cual es
perjudicial para la motivacion y compromiso de los colaboradores.

Mediante este proyecto, el departamento de Recursos Humanos cuenta con la definicion
claray estandar de las competencias, ayudando en los procesos de reclutamiento y seleccion en
una primera etapa; pero luego se puede trasladar a los demas subsistemas permitiendo una
mejor proyeccion de los recursos y potencializando el talento de la empresa.

Al actualizar los perfiles de puesto por competencias se le da una orientacién al colaborar
sobre las expectativas de sus responsabilidades y bajo qué comportamiento se logra el buen
desempefio de su posicion, cerrando posibilidades a la ambigliedad ante los resultados
esperados.

Este Modelo le permite a la organizacidon ser mas competitiva en el mercado, al contar
con el personal idoneo para las operaciones requeridas. En caso de querer incursionar en algun
proyecto nuevo, saber qué personal tiene la capacidad de desarrollarse en esa area con mayor
facilidad, dado que cuenta con competencias de mayor adaptabilidad al cambio y apertura para

el desarrollo.
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Segundo objetivo especifico: Disefiar el Diccionario de competencias especifico para
una empresa de la industria médica, el cual sera la base para la implementacion del Modelo de
Gestidn por competencias.

El diccionario de competencias serd una herramienta estratégica para la organizacion,
pues es la guia para estandarizar los conceptos de las principales competencias identificadas en
el estudio realizado, asi como también la clasificacion y definicion de los grados requeridos para
cada una de estas, segun las responsabilidades del puesto. Este aspecto es relevante para el
proceso de seleccidn, ya que permite a la organizacién determinar y medir el grado de desarrollo
de la competencia, por lo que el diccionario se desarrolla de forma tal que cada colaborador de
la organizacion, indistintamente del puesto que desempefia, pueda acceder a esta herramienta
y comprender su alcance.

Para la elaboracion del diccionario de competencias es necesario contar con los perfiles
de puestos para agrupar las responsabilidades por posicién y sus requisitos. En caso de no
contar con estos, los colaboradores no tendran sus objetivos de trabajos claros, dando paso a
errores frecuentes, o bien incumplimiento procesos al no tener claridad de la responsabilidad
respecto a estos.

El diccionario visibiliza las competencias organizacionales que deben estar presentes
para identificar cudl es la linea de trabajo del equipo y permitir la calibracion entre sus miembros;
se espera que los comportamientos de los colaboradores se lleven a cabo bajo la direccion de
estas directrices, para asi fortalecer la cultura organizacional.

Tercer objetivo especifico: Contribuir con la implementacion de un sistema integrado
de gestion por competencias mediante la elaboracion de dos de los insumos fundamentales,
como lo son el diccionario y los perfiles de puesto por competencias.

Se concluye que el tercer objetivo de este proyecto es importante porque permite a la
organizacion identificar con facilidad los perfiles idéneos para su adecuada gestion y alcance de

los objetivos. En caso de no contar con este, las contrataciones y demas procesos del area de
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recursos humanos no tendran una visibilidad de las competencias necesarias para cubrir sus
diferentes perfiles; y con ello la reaccion en cadena para el resto de los subsistemas de recursos
humanos.

Ejemplo de lo anterior: falta de claridad con respecto a las necesidades de capacitacion
o las oportunidades de desarrollar al personal, dado que se desconocen los requerimientos del
colaborador para ser productivo en la posicién, entre otras variables.

Ademas de esto, el desarrollo de las competencias favorece a los colaboradores de
manera tal que les permita conocer sus habilidades para potencializarse en distintas areas, por
lo que, si la empresa realiza sus procesos basados en un modelo de gestién por competencias,
hara aportes a la estrategia de la organizacion, ya que genera entre sus colaboradores la
confianza necesaria con respecto a la transparencia, objetividad y claridad de los procesos de
recursos humanos, favoreciendo el compromiso con los objetivos estratégicos de la compaiiia.

Asi también, esta primera etapa del proyecto permite a la organizacién validar la
importancia de contar con un Modelo de gestion por competencias y poder no solo tenerlo en el
area de Reclutamiento y Seleccién, sino también poder implementarlo en las demas areas del
departamento de Recursos Humanos para lograr obtener un sistema integral. Asi, se favorece
no solo el alcance de los objetivos con personal capacitado, sino también el talento humano
motivado, ya que la persona realiza lo que mejor sabe hacer de la mejor forma, contribuyendo al

clima de la organizacion.
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Recomendaciones
Recomendaciones para la empresa

Se recomienda a la empresa considerar que el diccionario de competencias requiere una
constante revision y actualizacién, segin se vayan dando cambios en la organizacién y sus
posiciones.

La divulgacién de dicha herramienta al resto de la organizacion es de gran relevancia, no
solamente porque cada colaborador participé en el desarrollo del proceso y es apropiado exponer
el resultado final, sino porque esto permite visibilizar las nuevas practicas que la empresa
requiere comenzar a implementar con el uso del diccionario de competencias, asi como la
transparencia, objetividad y por supuesto el valor agregado que tendra la implementacién del
diccionario.

Se recomienda al momento de considerar algun proyecto nuevo, partir de las
competencias que tienen las personas involucradas en el reto, para garantizar su éxito. Se deben
identificar las personas que ya cuentan con las competencias necesarias, para que les sea un
reto completamente apasionante y se sientan preparadas y motivadas en la ejecucion del
proyecto, garantizando el éxito de este. En caso de ser necesario, se promovera el desarrollo de
las competencias en las personas mediante una asesoria y seguimiento con un profesional, por
ejemplo.

Se recomienda dar entrenamientos anuales a toda la poblacion sobre las competencias
organizacionales y especificas de las posiciones, para asi lograr el éxito de los objetivos. Eso
permitira que los compafieros de nuevo ingreso puedan hablar bajo el mismo Modelo de Gestion
y se enriquezcan de este conocimiento; y, en caso de tener personal a cargo, poder aprovechar

al maximo el talento de su equipo de trabajo.
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Recomendaciones para el Departamento de Recursos Humanos

Es recomendable inicialmente capacitar al personal del departamento de Recursos
Humanos con el fin de que puedan analizar como el uso e implementacion de esta herramienta
les permite gestionar mejor cada una de sus labores. Posterior a esto, capacitar a las gerencias
y personal ejecutivo para que exista conocimiento de este y determinen el valor agregado que
dicha herramienta les brinda en el desarrollo de su personal y, por ende, en el de sus operaciones
a cargo y las de la empresa en general.

También es importante considerar extrapolar la implementacion del diccionario de
competencias para alimentar el resto de los subsistemas de recursos humanos, ya que permitir
una alineacion para la toma de decisiones estratégicas del departamento en general, permitiendo
a su vez eficiencia y efectividad, sin dejar de lado que tanto la empresa como sus colaboradores
se benefician con esta practica, ya que, conocer y desarrollar las competencias que requiere
cada puesto de trabajo permite un mayor alcance de objetivos.

Los encargados de la actualizacion del instrumento deben revisar de manera periodica si
ha habido cambios relevantes en las operaciones, y de ser asi, serd necesario realizar
nuevamente el analisis funcional, mediante la entrevista con el colaborador a cargo de la
posicién, para verificar si existe algiin cambio en las competencias identificadas inicialmente
como fundamentales.

De igual forma, se recomienda que para nuevas posiciones se realice el analisis funcional
para identificar las competencias especificas; asi se mantiene la estandarizacion de los perfiles
de puestos por competencias. Esta actualizacion también incluye el diccionario de competencias
en caso de ser necesario.

Por ultimo, se recomienda que, con la implementacion del diccionario de competencias,
se establezca un plan de desarrollo para el resto de la organizacion, en el cual cada

departamento establezca sus objetivos de equipo y a su vez les permita realizar métricas,
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apoyadas en las competencias, tanto organizacionales como por puesto, que fueron detectadas

en este proyecto.
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Anexos

Anexo 1: Entrevista para deteccion de competencias

Instrumento de medicion Rev. 01

Entrevista para deteccion de competencias

Pussto 3 evaluar: E scala de frecuencia
Departamento: Diaria: Todos los dias
Jefatura iInmediata: Frecuente: [De 2 a 3 dias de la semana
Nombre del colaborador: Regular: 3 veces al mes
Namero de gafete: Exporadica: |1 -2 veces al mes
Actividades Descripcion Frecuencia
Item il . - .
Responsabilidades relevantes del ;Cémo las realiza? Diaria Frecuente | Regulsr | Exporddica
puesto

1

2

3

5

[

7

8

9

10

Requisitos para la posicion

Académicos:
Idioma:

E xperiencia (de ser positivo cuanto tiempo}:

Firma del colaborador:
Fecha dela entrevizta:
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Anexo 2: Compilado de las Competencias Individuales segun Grupo Ocupacional

Grupo Ocupacional Operativo:

Puesto Competencias
Grado Alto Alto Media Media Baja
Posicion Primera Segundo Tercera Cuarta Quinta

Operativo 01
Operativo 02
Operativo 03
Operativo 04
Operativo 05
Operativo 06
Operativo 07
Operativo 08

Operativo 09

Orientacion a la calidad
Orientacion a la calidad
Atencion al detalle
Atencion al detalle
Proactividad
Orientacion a la Calidad
Liderazgo
Atencion al detalle

Atencion al Detalle

Capacidad para seguir
procedimientos

Capacidad para seguir
procedimientos
Orientado a la Calidad
Orientado a la Calidad
Atencion al detalle
Trabajo en equipo
Destreza Comunicativa

Orientacion a la calidad

Orden y Claridad

Atencién al detalle
Atencién al detalle
Trabajo en equipo
Trabajo en equipo
Capacidad para seguir
procedimientos
Destreza Comunicativa
Trabajo en equipo
Capacidad para seguir

procedimientos

Proactividad
Capacidad para seguir

Trabajo en equipo
Trabajo en equipo
Toma de decisiones
Toma de decisiones
Trabajo en equipo
Atencion al detalle
Atencion al detalle
Destreza comunicativa

Tolerancia a la presion

Adaptabilidad
Facilitacion
Asertividad
Asertividad

Destreza Comunicativa
Proactividad
Proactividad
Proactividad

Destreza Comunicativa

Operativo 10 Atencién al detalle Proactividad procedimientos Organizacion del trabajo  Orientacién a la Calidad
Grupo Ocupacional Técnico
Puesto Competencias
Grado Alto Alto Media Media Baja
Posicién Primera Segundo Tercera Cuarta Quinta
Orientacion a la Capacidad para seguir
Técnico 01 = Atencion al detalle calidad procedimientos Proactividad Destreza Comunicativa
Técnico 02 Atencién al detalle Proactividad Orden y claridad Tolerancia a la Presién Destreza Comunicativa
Destreza
Técnico 03 Atencion al detalle Comunicativa Capacidad de Priorizar y organizar = Orientado a la Calidad Toma de decisiones
Técnico 04 Atencion al detalle Proactividad Capacidad de Priorizar y organizar Orden y Claridad Destreza Comunicativa
Destreza
Técnico 05 Atencién al detalle Comunicativa Capacidad de Priorizar y organizar = Orientado a la Calidad Toma de decisiones
Capacidad para seguir
Técnico 06 Atencién al detalle procedimientos Proactividad Orientacién a la calidad Trabajo en equipo
Técnico 07 Liderazgo Proactividad Desarrollo de equipos Orientacién a resultados = Destreza Comunicativa
Organizacién del
Técnico 08 Atencion al detalle trabajo Orientacién a resultados Proactividad Destreza Comunicativa




Técnico 09 Atencién al detalle
Técnico 10 Atencion al detalle
Técnico 11 Atencion al detalle
Técnico 12 Proactividad
Orientacién a
Técnico 13 resultados
Orientacion a
Técnico 14 resultados
Técnico 15 Atencion al detalle
Técnico 16 Atencién al Detalle
Destreza
Técnico 17 Comunicativa
Técnico 18 Atencién al detalle
Técnico 19 Atencion al detalle
Destreza
Técnico 20 Comunicativa
Técnico 21 Proactividad

Organizacion del
trabajo

Trabajo en equipo
Organizacién del
trabajo
Capacidad de priorizar
y organizar

Atencién al detalle
Atencion al detalle

Liderazgo
Orientacién a
resultados

Toma de Decisiones
Orientacion a la
calidad
Orientacion a la
Calidad

Facilitacion

Atencién al detalle

Grupo Ocupacional Administrativo:

Orientacién a resultados

Organizacion del trabajo
Comunicacion
Atencion al detalle
Trabajo en equipo

Trabajo en equipo
Capacidad para seguir
procedimientos
Capacidad para seguir
procedimientos

Proactividad
Capacidad para seguir
procedimientos
Capacidad para seguir
procedimientos

Toma de decisiones

Destreza Comunicativa

Proactividad

Comunicacion
Trabajo en equipo
Comunicacion
Organizacion del trabajo
Organizacién del trabajo
Destreza Comunicativa
Destreza Comunicativa
Trabajo en equipo
Trabajo en equipo
Trabajo en equipo

Capacidad de priorizary
organizar

Trabajo en equipo
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Destreza Comunicativa

Proactividad
Proactividad
Trabajo en equipo
Proactividad
Destreza Comunicativa
Orientacion a la Calidad
Proactividad
Facilitacion
Proactividad
Proactividad

Trabajo en equipo

Adaptabilidad

Puesto Competencias
Grado Alto Alto Media Media Baja
Posicién Primera Segundo Tercera Cuarta Quinta
Destreza Orientacién a
Administrativo 01 Servicio al Cliente Comunicativa resultados Tolerancia a la Presion Atencién al detalle

Administrativo 02

Atencion al detalle

Capacidad de priorizar

y organizar

Servicio al Cliente

Proactividad

Trabajo en equipo

Administrativo 03

Destreza Comunicativa

Capacidad de priorizar

y organizar

Atencion al detalle

Trabajo en equipo

Toma de decisiones

Administrativo 04

Destreza Comunicativa

Toma de Decisiones

Capacidad de
Priorizar y organizar

Atencion al detalle

Trabajo en equipo

Administrativo 05

Capacidad de priorizar y
organizar

Destreza
Comunicativa

Toma de decisiones

Atencion al detalle

Trabajo en equipo

Capacidad de priorizar

Orientacién a

Administrativo 06 Atencion al detalle y organizar resultados Destreza Comunicativa Proactividad
Capacidad para seguir Destreza Capacidad de priorizay
Administrativo 07 Atencion al detalle procedimientos comunicativa Trabajo en equipo organizar

Capacidad de Priorizar y

Capacidad para seguir

Administrativo 08 Organizar Proactividad procedimientos Destreza Comunicativa Trabajo en equipo
Capacidad de priorizay

Administrativo 09 Proactividad Toma de Decisiones Atencién al detalle Trabajo en equipo organizar
Capacidad de Priorizar y

Administrativo 10 organizar Liderazgo Atencidn al detalle Comunicacion Trabajo en equipo
Capacidad de Priorizary Destreza Orientacion a la

Administrativo 11 Organizar Proactividad comunicativa Servicio al cliente Calidad

Capacidad de
Priorizar y

Administrativo 12 Proactividad QOrganizacién Servicio al Cliente Destreza Comunicativa Trabajo en Equipo
Capacidad de Priorizary Destreza

Administrativo 13 organizar Toma de decisiones Comunicativa Liderazgo Atencién al detalle




Capacidad de Priorizar y

Destreza
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Administrativo 14 Organizar Comunicativa Trabajo en equipo | Orientacién a la calidad Proactividad
Capacidad de Priorizary Destreza

Administrativo 15 Organizar Toma de Decisiones comunicativa Trabajo en equipo Proactividad
Capacidad de Priorizar y Destreza

Administrativo 16 Organizar Comunicativa Trabajo en equipo Orientado a la Calidad Proactividad
Capacidad de Priorizary Destreza

Administrativo 17 Organizar Toma de Decisiones comunicativa Trabajo en equipo Proactividad

Capacidad de priorizay
Administrativo 18 Liderazgo Toma de decisiones Trabajo en equipo Destreza Comunicativa organizar
Capacidad de priorizay

Administrativo 19 Toma de decisiones Liderazgo Trabajo en equipo Destreza Comunicativa organizar
Capacidad de Priorizar y Destreza

Administrativo 20 organizar Atencion al detalle comunicativa Liderazgo Toma de decisiones

Destreza
Administrativo 21 | Orientacién a la calidad Trabajo en equipo Comunicativa Atencién al detalle Proactividad
Destreza Capacidad de priorizar Organizacion del
Administrativo 22 Atencién al detalle Comunicativa y organizar trabajo Toma de decisiones
Capacidad de priorizar| Organizacion del
Administrativo 23 Destreza Comunicativa y organizar trabajo Toma de decisiones Trabajo en equipo
Capacidad de priorizar
Administrativo 24 Liderazgo y organizar Proactivo Destreza Comunicativa | Desarrollo de equipos
Destreza Capacidad de priorizar
Administrativo 25 Liderazgo Comunicativa Desarrollo de equipos y organizar Atencién al detalle
Capacidad de priorizar
Administrativo 26 Liderazgo Destreza comunicativa| Desarrollo de equipos y organizar Proactividad

Administrativo 27

Destreza Comunicativa

Negociaciéon

Toma de Decisiones

Capacidad de Priorizar
y Organizacion

Servicio al Cliente

Administrativo 28

Liderazgo

Orientacién a la
calidad

Orientacién a
resultados

Desarrollo de equipos

Destreza comunicativa




