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RESUMEN

En el presente trabajo se plantea como objetivo principal el estudio de “Técnicas
para la elaboracion de perfiles de puestos de trabajo basados en competencias” y como
objetivos particulares, el estudio tedrico y conceptual de los principales conceptos
relacionados con la gestién por competencias y el direccionamiento del recurso humano,
como punto de apoyo para identificar diferentes técnicas y métodos empleados para la

elaboracion de perfiles y descripcidn de puestos de trabajo basados en competencias.

Para el desarrollo del mismo, se reviso la literatura relacionada con el tema objeto de
estudio, a fin de recolectar, analizar y extraer los conceptos necesarios, que ademas de
dar respuesta al objetivo de la investigacion, le ofrezca a los empresarios instrumentos
importantes para disefiar ¢ implementar ‘“Técnicas para la elaboracion de perfiles de
puestos de trabajo basados en competencias” como punto de partida para disefiar e
implementar modelos de gestion por competencias, que ademas de orientar el
direccionamiento del recurso humano, favorezca el desarrollo de estrategias que
contribuyan a generar ventajas en mercados altamente competitivos, aumentar la
productividad y mejorar la interaccion con los clientes internos y externos de la

organizacion, entre otros aspectos.

Abstract:

In the present work has as main objective the study of "Techniques for profiling of
jobs based on skills" and objectives, the conceptual and theoretical study of the main
concepts related to competence management and routing of human resources as a
support to identify different techniques and methods used to construct profiles and job

descriptions based on competencies.

For its development, we reviewed the literature related to the subject under study,

to collect, analyze and extract the necessary concepts, in addition to responding to the



objective of the investigation, we will offer entrepreneurs important tools for designing
and implement "Techniques for the profiling of jobs based on competencies as a tool to
design a competency management model”, which help to guide the routing of human
resources, generate benefits in highly competitive markets, increase productivity and
improve interaction with internal and external customers of the organization, among

others.

Palabras clave: Técnicas, Competencias laborales, Perfiles, Puestos de trabajo, Gestion

por Competencias.



INTRODUCCION

La Gestidn del Recurso Humano es una de las areas de la empresa que ha venido
experimentando importantes cambios en las Ultimas décadas; debido a la continua
transformacion de las organizaciones, la globalizacién de los mercados, el desarrollo
tecnoldgico; entre otros aspectos, lo cual sugiere una participacion activa por parte de los
directivos de la empresa en el disefio e implementacion de politicas, practicas y
estrategias necesarias para dirigir los aspectos gerenciales relacionados con el recurso
humano, incluidos reclutamiento, seleccion, capacitacion, recompensas, y evaluacion del
desemperio, entre otros aspectos.

Bajo este enfoque, es indispensable por una parte, que las empresas desarrollen e
incorporen de manera permanente nuevas estrategias administrativas que le permitan ser
competitivas y por otra parte, que los trabajadores se preparen constantemente para
adquirir los conocimientos, habilidades y competencias que les permitan ingresar o
mantenerse en el mercado laboral.

De conformidad con lo anterior y teniendo en cuenta que la empresa debe contar con
un recurso humano lo suficientemente calificado para desarrollar sus labores, de acuerdo
con su perfil profesional, con las necesidades de la empresa y con las exigencias del
mercado, el presente estudio se plantea como objetivo el estudio de “Técnicas para la
elaboracion de perfiles de puestos de trabajo basados en competencias™, a fin de ofrecer a
los empresarios herramientas importantes para disefiar e implementar modelos de gestion
por competencias, que ademas de orientar el direccionamiento del recurso humano,
favorezca el desarrollo de estrategias que contribuyan a generar ventajas en mercados
altamente competitivos, aumentar la productividad y mejorar la interaccién con los
clientes internos y externos de la organizacion, entre otros aspectos.

A partir de lo anterior, se plantean como propoésitos particulares: Realizar un rastreo
tedrico que permita identificar los principales conceptos relacionados con la gestion por
competencias y el direccionamiento del recurso humano, asi como las técnicas y métodos
empleados para la elaboracion de perfiles y descripcion de puestos de trabajo basados en

competencias.



En consonancia con lo expuesto en los parrafos anteriores, a continuacién se
presentan algunos de los aspectos que justifican la elaboracion de la propuesta:

En el ambito empresarial. Ofrece a los empresarios herramientas para disefiar e
implementar modelos de gestion por competencias, que contribuyan a mejorar la gestion
administrativa y en consecuencia, a generar ventajas en mercados altamente competitivos,
aumentar la productividad y optimizar la interaccién con los clientes internos y externos
de la organizacion, entre otros aspectos.

En el ambito administrativo. Se presenta como una herramienta de apoyo que
contribuye a establecer directrices para determinar las competencias laborales requeridas
por el recurso humano, lo que redunda tanto en la creacion de ventajas competitivas para
la empresa, como en el desarrollo estimulos que favorezcan la situacion laboral de los
empleados.

En el ambito Académico: Ofrece a estudiantes y docentes, un documento de interés
que sirva como referencia académica para futuras investigaciones y como herramienta
general de aplicacion para diferentes empresas.

En el &mbito profesional. Se adquieren conocimientos para disefiar “Técnicas para la
elaboracion de perfiles de puestos de trabajo basados en competencias como herramienta
para disefiar un modelo de gestion por competencias” que contribuyan a orientar el
direccionamiento del recurso humano en concordancia con los actuales requerimientos

del mercado laboral.



MARCO TEORICO

A continuacién se definen los algunos referentes tedrico-conceptuales que a juicio
del investigador tienen relacion directa con el tema objeto de estudio. Para ello en
primera instancia, se esbozan los principales conceptos relacionados con el estudio de las
competencias, tales como: definiciones, factores que intervienen en el desarrollo de las
competencias, enfoques, tipos y clasificacion y en segunda instancia se esbozan los
principales conceptos que enmarcan la Gestion del Recurso Humano y sus diferentes
procesos de gestion, tales como: descripcion y andlisis de cargos, a fin de ofrecer al lector
herramientas para comprender las diferentes tematicas abordadas en el presente estudio.
Los anteriores insumos bibliogréaficos, constituyen el punto de partida para disefiar
técnicas y métodos empleados para la elaboracion de perfiles y descripcion de puestos de
trabajo basados en competencias, como punto de apoyo para disefiar e implementar
modelos de gestion por competencias, que contribuyan a orientar el direccionamiento del

recurso humano en la empresa.

Competencias

En palabras de (Pereira, (2008); p. 71-72), el estudio de las competencias se inicia
entre las décadas de los sesenta y setenta, como resultado de los primeros estudios
realizados en las areas de Psicologia Industrial y Organizacional, donde relacionaban los
titulos académicos del personal que laboraba en la empresa, con la evaluacion del
desempefio laboral realizada a través de los métodos tradicionales basados en test de
conocimientos y/o de aptitudes.

Durante este periodo, el profesor de Psicologia de la Universidad de Harvard, David
McClelland plantea posibles vinculos entre las necesidades de los empresarios con la
seleccion del personal adecuado para el logro de los objetivos empresariales, la cual se
lograria mediante la formacién de individuos con capacidad para desarrollar las labores de
la empresa.

En 1973, McClelland demostré que mediante los titulos académicos y los test de

inteligencia, no se podia predecir con certeza, ni el desempefio laboral, ni el éxito



profesional. Para sustentar su teoria formuld un conjunto de variables, a las que llamé
competencias, mediante las cuales advertia la necesidad de estudiar directamente a las
personas en el trabajo, puesto que permitia diferenciar las caracteristicas de los sujetos
que sobresalian en sus labores, con aquellos que formaban parte del promedio.

En sintesis, los estudios McClelland se orientaban a la bisqueda de las cualidades de
los individuos, enfocado en la evaluacién por competencias, toda vez que permitia
identificar las caracteristicas de las personas que mantenian un desempefio exitoso;
mientras que el enfoque tradicional se centraba en las mediciones en funcion del tiempo
utilizado por los empleados para desarrollar las tareas, sin tener en cuenta variables
importantes como la eficacia y eficiencia de las mismas en los resultados de la empresa.

Una vez identificados, los antecedentes que enmarcan el estudio de las competencias,
a continuacion se describen algunas definiciones sobre el término de “competencias”,
desde el punto de vista de diferentes autores, que a juicio del investigador son
significativas para el desarrollo del presente trabajo.

Segun el diccionario de la lengua castellana, etimologicamente, el origen del término
competencia se deriva del verbo latino ‘“competere” que significa (adecuado y/o
apropiado para una cosa). Sin embargo, adquiere otras significaciones como: “aptitud e
idoneidad” entendida como las suficiencias o competencias que posee un individuo para
ejercer tareas en areas especificas. (Corominas, (1967); p. 163)

Mertens (1996), define a las competencias "como el conjunto de conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes, cuya aplicacion en el trabajo se traduce en un
desempeio superior, que contribuye al logro de los objetivos claves de la organizacion.”
(p.37)

Por su parte, para Boyatzis (1982) "la competencia se define como una caracteristica
subyacente en una persona, que esta relacionada con una actuacién exitosa en un puesto
de trabajo”. (p.18)

Spencer y Spencer (1993) realizan una serie de definiciones que representan un

complemento de las anteriores. Estas son: (p. 9).



“La competencia es una parte profunda y duradera de la personalidad que
puede predecir la conducta en una variedad de situaciones y tareas del puesto ”.
“La competencia permite saber quién hace algo bien o mal, medido a través de
un criterio especifico o estandar .

“Las competencias indican ‘‘formas de comportarse o pensar, que se
generalizan a través de situaciones y perduran durante un periodo razonable de

tiempo”

Factores que intervienen en el desarrollo de las competencias
En consonancia con las definiciones anteriores, (Spencer y Spencer (1993) p.9),

advierten que las competencias de un individuo obedecen a una serie de factores
relacionados con:
Motivos

Se refiere a las motivaciones que estimulan al individuo para realizar una accion. A
nivel laboral, el individuo responde a los estimulos positivos 0 negativos de la empresa
para desarrollar sus labores.
Rasgos

Se refiere a las caracteristicas fisicas (salud fisica) y emocionales (salud mental) que
le permiten a los individuos realizar de manera eficiente sus labores.
Autoconcepto

Se refiere al conjunto de valores (culturales, morales, personales) que le permiten al
individuo realizar sus labores de una manera consciente y eficaz, dependiendo de la
disposicidn que tenga para el desarrollo de las mismas.
Conocimientos

Se refiere al conjunto de conocimientos tedricos y practicos adquiridos por el
individuo, que le permiten desarrollar sus labores de manera efectiva y de acuerdo a las
funciones asignadas en su puesto de trabajo.
Habilidades

Se refiere a las capacidades y/o habilidades mentales o cognoscitivas que puede
desarrollar un individuo para ejercer una tarea fisica 0 mental, incluso sin haber tenido un

aprendizaje o entrenamiento previo para el correcto desarrollo de las mismas.
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De otra parte, Levi-Leboyer (1997), considera que las competencias corresponden a
un conjunto de variables que permiten que los individuos desempefien sus labores de
manera eficiente. (p.54).

En este mismo sentido, advierte que algunos sujetos desarrollan cierto tipo de
competencias que lo diferencian de otros en el desarrollo de sus actividades laborales,
redundando de manera importante en el tipo de responsabilidades e incentivos que le
asignen los directivos de la empresa. Afiade ademas, que si bien, algunas competencias
pueden ser observables en el desempefio laboral; existen algunos métodos (aplicacién de
test) que permiten evaluar las aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos. (p.54).

Por lo tanto, manifiesta que los directivos deben tener en cuenta tanto las
competencias observables, como las competencias cuantificables, a fin de lograr
identificar de manera adecuada, las competencias requeridas para el desempefio eficiente
de un determinado cargo.

Del analisis de las anteriores definiciones puede concluirse que las Competencias:

e Se refierena la capacidad de un individuo para llevar a cabo de manera efectiva y
eficiente una actividad laboral en su puesto de trabajo.

e Se refieren a la capacidad productiva del individuo definida en términos de desempefio
en el interior de la empresa.

o Se refiere a los aprendizajes tanto tedricos como practicos adquiridos por el individuo
para el desempefio laboral.

e Hace referencia a la idoneidad de un individuo para desempefiar eficazmente en su
puesto de trabajo.

e Se refiere al conjunto de identificable, medible y evaluable de conocimientos,
actitudes, valores y habilidades, que permiten desempefios satisfactorios en campo
laboral.

Las anteriores bases tedricas sirvieron como insumo para que diversos autores
desarrollaran diferentes modelos de gestion por competencias, que permitan identificar
las competencias laborales requeridas por las empresas, dependiendo de diferentes

enfoques, tal como se describe a continuacion:



Enfoques

Gonczi, (1994) propone tres enfoques que se relacionan directamente con el aspecto
tedrico sobre competencias: (27-44).

Enfoque Funcional

Se relaciona con los aspectos funcionales a nivel operativo de la empresa. En este
sentido, hace referencia al desempefio o resultados concretos y predefinidos que la
persona debe demostrar, derivados de un analisis de las funciones que componen el
proceso productivo.

Enfoque Conductista

Se basa en el aporte que demuestra el trabajador a través de las conductas, dirigido
hacia el cumplimiento de responsabilidades; lo que implica que la empresa debe atribuir
un sentido organizacional al trabajo individual y consolidar una metodologia basada en
funcidn de las responsabilidades de los empleados.

Enfoque Constructivista.

Mediante este enfoque, las competencias de los empleados se construyen a partir del
andlisis y procesos de solucidn de problemas que se presentan en la empresa. Bajo este
enfoque, es preciso que los directivos identifiquen las competencias que surgen en los
procesos de mejora de la empresa, toda vez que propician el desarrollo de programas de
formacion para que los empleados desarrollen nuevas competencias que redundan en
beneficios para la empresa.

En términos generales, se advierte que los enfoques anteriormente mencionados
contribuyen a identificar las competencias que la empresa puede emplear para la
descripcion, clasificacion, evaluacion del empleo, asi como también para la evaluacion del

desempefio laboral y el disefio de programas de capacitacion, entre otros aspectos.

Tipos
(Bunk (1994) p10), realiza una clasificacion de competencias laborales en torno a
competencia técnica, competencia metodoldgica, competencia social y competencia
participativa, tal como se describe a continuacion:

Competencia técnica
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Se refiere a la competencia que desarrollan los individuos a través de la experiencia,
el conocimiento y las destrezas, para el desarrollo de las labores.
Competencia metodoldgica

Se refiere a la competencia que desarrollan los individuos a través de la experiencia
mediante la aplicacion de metodologias y/o procedimientos adecuados para el desarrollo
de las labores.
Competencia social

Se refiere a la competencia que desarrollan los individuos para generar un ambiente
propicio para el trabajo, mediante la comunicacion y la interaccion comunicacional.
Competencia participativa

Se refiere a la competencia que desarrollan los individuos para participar activamente
tanto en el desarrollo de sus funciones, como en el buen funcionamiento de la empresa.
Estos individuos adquieren competencias para organizar, liderar, proponer y decidir

aspectos importantes en beneficio de la organizacion.

Clasificacion

A diferencia del enfoque anterior, Levi Leboyer (1997), se focaliza tanto en las
capacidades individuales de las personas, como en la responsabilidad de la empresa para
mantener su fuerza de trabajo en condiciones Optimas de empleabilidad. Bajo estos
preceptos identifica dos tipos de competencias: (p.40)
Competencias genéricas

Se refieren a las competencias propias de cada individuo que le permiten desarrollar
sus labores a traves de principios morales y éticos, universalmente definidos para la buena
marcha de los principios empresariales.
Competencias especificas

Se refieren a las competencias especificas requeridas para desarrollar tareas en
diferentes areas de la empresa, con similares niveles de complejidad, liderazgo y
autonomia. Las competencias especificas requieren tanto de las capacidades para
desarrollar programas y gestiones administrativas en equipo, como para utilizar los

diferentes recursos de la empresa (humanos, fisicos, tecnoldgicos, entre otros.)
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La anterior clasificacién permite deducir que las competencias genéricas requieren de
personal con formacion bésica, mientras que las competencias especificas requieren de
personal con formacién profesional u especializada.

De otra parte, relacionando las tipologias de competencias definidas por Bunk
(1994), con la clasificacion de competencias definidas por Levi Leboyer (1997), se puede
deducir que la competencia técnica se relaciona con las competencias especificas,
mientras que la competencia social y la participativa se relacionan con las competencias
genéricas.

En este mismo sentido se deduce que un sujeto puede adquirir ciertas habilidades
dependiendo tanto de sus competencias especificas, como de sus competencias genéricas,
las cuales en su conjunto favorecen el desempefio efectivo y exitoso del sujeto,
redundando de manera positiva en la gestion administrativa de la empresa.

Una vez definido el término de competencia, asi como sus antecedentes, enfoques,
tipos y clasificacion; entre otros aspectos, a continuacion se describen algunos conceptos
relacionados con la gestion del talento humano y con los modelos gestion por
competencias, como punto de partida para desarrollar el tema objeto de estudio titulado
“Técnicas y métodos empleados para la elaboracion de perfiles y descripcion de puestos

de trabajo basados en competencias”

Gestion del talento humano

Tal como se dijo anteriormente, la Gestion del Talento Humano es una de las areas
de la empresa que ha venido experimentado importantes cambios en las Gltimas décadas;
debido a la continua transformacién de las organizaciones, la globalizacion de los
mercados, el desarrollo tecnoldgico; entre otros aspectos, lo cual sugiere una
participacién activa por parte de los directivos de la empresa en el disefio e
implementacién de modelos de gestion de recursos humanos.

En este mismo sentido, tal como sefiala Chiavenato (2004), la gestion del talento
humano es un &rea sujeta a los constantes cambios de las organizaciones y depende de
diferentes aspectos tales como: la cultura de cada organizacion, la estructura

organizacional, la tecnologia utilizada, los procesos internos, entre otros aspectos. (p. 9).
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En este orden de ideas, mediante la Gestion del Talento Humano, se desarrollan un
conjunto de politicas y practicas necesarias para dirigir los aspectos gerenciales
relacionados con las “personas”, incluidos reclutamiento, seleccion, capacitacion,

recompensas y evaluacion del desempefio, entre otros. (Ver figura 1)

Figura 1: Gestion del talento humano

| GESTION DEL TALENTO HUMAMND |

ADMISICN DE APLICACION DE COMPENSACION DESARROLLO DE MANTEMIMIENTD MONITORED DE
PEASONAS N PERSOMAZ M DEPEASONAS [ PEASONAS | DEPERSOMAS ] PERSOMAS

- Reclutamisnta - Dizefio de cargos | - Fleml.!perad-in - Entrenamisnto - Dizcipling - Base de datos
-Selecdian - Bvaluacidn del - Bene_'lc.-:rs ¥ - Programas de - Higizne, - Sistemas de
desempefio ESNCINE cambic seguridad y informacidn
- Comunicacion calidad de vida gerencial
- Relaciones con
lo= sindicatos

Chiavenato, (2004). p 9

Tal como explica (Chiavenato, (2004), p.9) en la figura 1, los seis procesos de
Gestion del Talento Humano estan relacionados entre si, de manera que se entrecruzan y
se influyen reciprocamente, como se explica a continuacion: (Wittke, T. (2009), p.14-
16).

Admision de Personas

Se refiere a los procesos utilizados por la empresa para vincular a nuevos empleados.
Incluyen reclutamiento y seleccion.

Aplicacion de Personas

Se refiere a los procesos utilizados por la empresa para identificar y disefiar las
labores a desempefiar por los miembros de la empresa; asi como la orientacion,
acompafiamiento y evaluacién de su desempefio. Incluye disefio de cargos y evaluacion

del desempefio.
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Compensacion de las Personas

Se refiere a los procesos utilizados por la empresa para motivar y satisfacer las
necesidades de sus empleados. Incluyen remuneracién, beneficios y servicios sociales.
Desarrollo de Personas

Se refiere a los procesos utilizados por la empresa para disefiar e implementar
programas de capacitacion profesional e integral de sus empleados. Incluye
entrenamiento, programas de cambio, de comunicacién y de integracion.
Mantenimiento de Personas

Se refiere a los procesos utilizados por la empresa para establecer estatutos a cumplir
tanto por la empresa, como los empleados, a fin de garantizar un ambiente laboral
propicio entre las partes. Incluyen el desarrollo y aplicacion de reglamentos de disciplina,
higiene, seguridad y calidad de vida, asi como el desarrollo de estrategias para mantener
buenas relaciones con los sindicatos.
Evaluacion de Personas

Se refiere a los procesos utilizados por la empresa para acompafar, controlar y
evaluar tanto los resultados, como las actividades realizadas por cada uno de los
miembros de la organizacion. Incluyen bases de datos y sistemas de informacion

gerencial.

Procesos de gestion del recurso humano

De conformidad (Jaramillo, O. L. (2005) los procesos de gestion del talento humano tales
como: Reclutamiento y seleccidn de personal, Descripcion y andlisis de cargos, Proceso
de induccidn y entrenamiento de personal, contribuyen al direccionamiento adecuado del
recurso humano en la empresa, tal como se describe a continuacion: (p. 108-114)
Reclutamiento y seleccion de personal

Se refiere al conjunto de actividades que permiten buscar candidatos calificados para
desempefiar un cargo determinado. Las técnicas de reclutamiento utilizadas por la

empresa pueden ser: (p.108)
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Técnicas internas. involucran la utilizacion de fuentes internas de la organizacion
para promover al personal de la empresa hacia puestos o vacantes de mayor nivel, antes
de recurrir a fuentes externas.

Técnicas externas. involucran la utilizacion de fuentes externas, tales como: (p.108)

e Avisos en prensa, revista 0 mediante carteles en sitios visibles.

e Empresas que prestan el servicio de seleccion de personal.

e Acuerdos con universidades, instituciones tecnologicas y/o el SENA, en
representacion del Estado.

e Recomendacion de candidatos por empleados, amigos o personas que tienen
vinculos directos con la organizacion.

e Consulta de candidatos a traves de la base de datos de la empresa, las cuales estan
registradas por poseer un perfil interesante para la empresa, pero que por algun
motivo no fueron reclutados anteriormente.

Las Técnicas de Seleccion. Las técnicas de seleccion mas utilizadas son: (p.108-109)

» Entrevista de seleccion: Se refiere al proceso de comunicacion utilizado por la
empresa para conocer el perfil de sus aspirantes.

* Pruebas de conocimiento y capacidades: Se refiere a los instrumentos utilizados
para evaluar tanto el nivel de conocimiento, como las capacidades de los
candidatos.

e Pruebas sicomeétricas: Se refiere a los instrumentos utilizados para evaluar tanto
el comportamiento como las aptitudes de los candidatos.

* Pruebas de personalidad: Se refiere a los instrumentos utilizados para identificar

los rasgos de personalidad de los candidatos.

Descripcién y andlisis de cargos

Es un procedimiento que contribuye al reclutamiento y seleccion de personal idoneo
para la empresa. Involucra la identificacion de las necesidades de capacitacion y/o
entrenamiento de los empleados, asi como el establecimiento de criterios que involucran:

salarios, evaluacion de desempefio, condiciones de trabajo, entre otros aspectos.
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Descripcion de cargos. Instrumento mediante el cual se describe de manera
especifica las tareas, deberes y responsabilidades de determinado cargo. (p.109)

Anélisis de cargos. Instrumento que permite identificar los requisitos fisicos e
intelectuales indispensables para desempefiar un cargo determinado; asi como las
responsabilidades y condiciones establecidas para desempefiar el respectivo cargo (p.
109)

Proceso de induccion y entrenamiento de personal

Se refiere al conjunto de actividades que ofrecen al empleado herramientas para
facilitar su adaptacién en la empresa, asi como sus deberes y responsabilidades. Este
proceso incluye: socializacion con los comparieros de trabajo y con los principios
filosoficos, mision, vision y objetivos de la empresa. Involucra ademas el entrenamiento y
seguimiento sobre las tareas a desarrollar, las dependencias que tienen relacion directa
con su trabajo, las responsabilidades con los niveles jerarquicos de la empresa, entre otros
aspectos. (p. 111)

Proceso de capacitacion. Los procesos de capacitacion ofrecen a los empleados un
conjunto de actividades que permiten actualizar los conocimientos y perfeccionar o
complementar las habilidades requeridas para el desempefio eficiente de su cargo. Los
procesos de capacitacion pueden realizarse a través de conferencias, seminarios, charlas;
aungue en algunas ocasiones, la empresa puede patrocinar programas de pregrado o de
postgrado, a fin de contar con personal altamente capacitado que represente
adecuadamente a la empresa en términos administrativos, productivos, comerciales y
financieros, entre otros. (p. 111)

Proceso de compensacion. Se refiere al pago total que recibe el empleado por parte
de la empresa por concepto de labor contratada. Estd conformado por elementos fijos
(sueldo, prestaciones sociales) y/o por elementos variables (incentivos, remuneracion o
comisiones por rendimiento), mediante los cuales se motiva al empleado para que
produzca mayores beneficios financieros para la empresa. (p. 112)

Proceso de evaluacion del desempefio. Se refiere al conjunto de actividades que
permiten evaluar y calificar el desempefio de los empleados, tomando como parametros:

el perfil del candidato, la capacitacion recibida, el desempefio de sus funciones, entre
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otros aspectos. Este proceso ofrece a la empresa herramientas para establecer los
salarios, sistemas de gratificaciones, promociones y despidos, asi como para desarrollar
estrategias administrativas sustentadas en las fortalezas y debilidades detectadas. (p. 113)

Proceso salud y seguridad ocupacional. Se refiere al conjunto de actividades
ofrecidas por la empresa para garantizar a los empleados un ambiente propicio para el
desarrollo de sus labores. En este sentido, la empresa debe respetar el marco legislativo
nacional en “Salud Ocupacional”, mediante el cual se establecen los procedimientos a
implementar en la empresa para favorecer la salud fisica y psicoldgica de los trabajadores
en el desarrollo de sus funciones. (p. 114)

Una vez expuestos los procesos de gestion del talento humano, a continuacion de
describen algunas “Técnicas y métodos para la elaboracion de perfiles de puestos de
trabajo basados en competencias”, como requisito indispensable para dar respuesta al
tema objeto de estudio.

De conformidad con Vazquez, E. (2004), los perfiles de puestos basados en
competencias estan conformados diferentes criterios indispensables para desempefiar un
determinado puesto de trabajo de manera efectiva y eficiente. Estos criterios se
relacionan con: requisitos de conocimientos y capacidades particulares de un individuo, el
nivel responsabilidad del mismo, asi como por los rasgos de personalidad,
comportamientos y conductas que debe poseer un individuo para desempefiarse de
manera integral en el puesto de trabajo. (p.34).

Los perfiles de puestos basados en competencias generalmente son elaborados por el
personal experto que trabaja en el area de recursos humanos. No obstante, es preciso que
para su elaboracidn tengan en cuenta los siguientes aspectos: (Vazquez, E. (2004), p.34)
e Definicion del puesto de trabajo.

e Definicion del conjunto de actividades a realizar.

e Formacién académica basica y experiencia laboral requeridas para desempefiar
determinado puesto de trabajo.

e Competencias genéricas y especificas para lograr un desempefio integral en el puesto

de trabajo.
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En este mismo sentido, tal como sefiala Vazquez, E. (2004), la elaboracion de los
perfiles de puestos basados en competencias requieren de la participacion y compromiso
de los directivos de la empresa, puesto que son las personas idéneas para determinar las
necesidades de la empresa en términos estratégicos, administrativos, organizacionales,
comerciales y financieros, entre otros.

En este orden de ideas, una vez elaborados los perfiles de puestos basados en
competencias y logrado el visto bueno de los mismos por parte de los directivos de la
empresa y/o de las instancias correspondientes; se procede a elaborar un documento con
caracter legal, a fin de convertirlo en una herramienta de apoyo para los procesos de
reclutamiento, seleccion de personal, descripcion de cargos, procesos de induccion, de
entrenamiento de personal, de capacitacion, de compensacion, de evaluacion del
desemperio, de salud y seguridad ocupacional y demas procesos indispensables para el

buen funcionamiento de la gestion del talento humano en la empresa.

Técnicas para determinar las competencias
De conformidad con Bermudez, R. (2009), dentro de la técnicas mas utilizadas para
determinar las competencias requeridas de encuentran el panel de expertos, las entrevistas
y la evaluacion de desempefio. (p. 118)
El panel de expertos
Es una técnica en la que participan un grupo de individuos expertos en un tema
especifico. No obstante, para efectos de este trabajo supone la participacion de los
expertos en el area de recursos humanos de la empresa, asi como también de los
directivos de la empresa o instancias correspondientes que posean criterios definidos
sobre los principios filosoficos, objetivos, metas de la organizacion, como de los
requerimientos de los perfiles de puestos basados en competencias.
Entrevistas
A pesar de que guardan relacion con las entrevistas definidas en los procesos de
gestion del talento humano, este tipo de entrevistas deben tener como objetivo evaluar
tanto los conocimientos, como las capacidades, aptitudes, rasgos de personalidad; entre

otros aspectos que involucran tanto las competencias genéricas, como las especificas
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definidas por Levi Leboyer (1997). En términos generales, constituyen un aporte

importante para establecer las competencias de los individuos entrevistados.

Evaluacién de desempefio

En palabras de Bermudez, R. (2009), La evaluacion de desempefio es una
herramienta disefiada para evaluar el potencial humano, individual y colectivo de las
organizaciones y su incidencia en el cumplimiento de las metas, permitiendo identificar
problemas de supervision de personal y adaptacion de los empleados a los cargos. (p.
121)

De acuerdo con el puesto que se ocupe, una persona puede ser evaluada en cuanto al
desempefio que obtuvo con relacion a objetivos y programas de trabajo, pero también en
cuanto a metas de productividad, la precision con la que cumple sus actividades, el
acierto de sus decisiones operativas, el rendimiento que se traduce en aportaciones o
ganancias para la organizacion, o en cuanto al cumplimiento de normas o estandares
aplicables al método con el que desempefia su trabajo. (p. 121)

En este orden de ideas, la evaluacion de desempefio permite a los directivos de la
empresa establecer lineamientos estratégicos en virtud del cumplimiento de la mision,
vision, objetivos y estrategias de la organizacion, tales como: tener criterios acertados de
seleccion y valoracion del personal; mejorar el clima organizacional y los canales de
comunicacion informales; facilitar cambios organizacionales y reducir su impacto;
proyectar las necesidades de las areas e implementar los planes de capacitacion; disefiar
politicas generales y de compensacion, de acuerdo con el cumplimiento de metas y
labores especificas, area por area, equipo por equipo y empleado por empleado. (p. 122)

En sintesis, la evaluacion de desempefio se constituye en un mecanismo de
verificacion y calificacion de niveles de desempefio que son previamente establecidos por
la organizacién en funcion de los perfiles de puestos basados en competencias; los cuales
deben ser explicitos y deberan sefialarse en el instrumento que sera del conocimiento del

trabajador y del evaluador.
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Modelo de gestion por competencias

Cruz y Vega (2001) definen el “modelo de gestion por competencias” como una
herramienta que permite evaluar las competencias especificas requeridas para que un
sujeto pueda desempefiar un determinado puesto de trabajo. (p. 10)

Advierten ademas, que la aplicacion de este instrumento, permite separar la
organizacion del trabajo de la gestion administrativa de recursos humanos, dandole
importancia a estos Ultimos, como los principales protagonistas para lograr los procesos
de cambio en el interior de las empresas, lo que redunda de manera importante tanto en la
creacion de ventajas competitivas para la empresa, como en nuevos factores de
empleabilidad para los trabajadores. (Cruz y Vega (2001); p. 10).

No obstante lo anterior, Vargas (2000) sefiala que para implementar un modelo de
gestion por competencias, es indispensable que las empresas posean o desarrollen
caracteristicas relacionadas con: (p.14)

« Soporte de la gerencia general para que el personal administrativo adquiera un
liderazgo emprendedor, con vision a corto, mediano y largo plazo.

«  Conocimiento sobre los riesgos que debe asumir la empresa al implementar un
modelo de gestion por competencias.

* Desarrollo de una guia que oriente los procesos a seguir para el desarrollo del
respectivo modelo.

« Conocimiento sobre los objetivos, ventajas, desventajas, requerimientos fisicos,
tecnoldgicos y humanos; entre otros, para implementar el modelo en mencion.

Bajo estos preceptos, Vargas (2000) advierte que al implementar un modelo de
gestion por competencia, la empresa debe asumir su responsabilidad como una
organizacion que aprende, la cual debe desarrollar o fortalecer caracteristicas
relacionadas con: (Vargas (2000); p. 14)

«  Mayor interaccion de los directivos con el personal que labora en la empresa.

« Capacidad para trabajar en equipo, mejorando positivamente la relacion entre los
niveles jerarquicos.

*  Propiciar la participacion activa de los empleados para que se responsabilicen de sus

labores a desarrollar.
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Busqueda constante de innovacion en la gestion administrativa de la empresa, para
favorecer la gestion competitiva de la misma.

En consonancia con lo expuesto en los parrafos anteriores, se advierte que el

desarrollo e implementacién de un modelo de gestion por competencia requiere de la

participacion activa tanto de los directivos como de los empleados de la empresa; dando

lugar al surgimiento de competencias tanto colectivas como individuales, evidenciando la

importancia de las competencias sociales y participativas sobre las competencias técnicas

y metodolégicas o procedimentales definidas por Bunk (1994)

Ventajas

Tejada, y Navio. (2005) manifiestan que el modelo de gestion por competencias tiene

una serie de caracteristicas que se pueden considerar como ventajas, entre las que se

destacan: (p. 8).

Reconocimiento de la importancia de la gestion del recurso humano como eje
fundamental para el desarrollo integral de la empresa.

Orientacion de los objetivos de la empresa hacia el disefio de objetivos comunes que
beneficien tanto a los propietarios como a los empleados de la empresa.
Re-organizacion de las funciones de los cargos especificos e individuales, hacia
cargos integrados que involucren la participacion del trabajo en equipo.

Adaptacion de la gestion administrativa de la empresa en coherencia con las
necesidades del mundo actual, que requieren la renovacion de estrategias de
mercados, de servicio al cliente y del recurso humano; entre otros, basados en un
modelo de gestion por competencias.

Proporcionar a los empleados las herramientas y/o oportunidades necesarias para
acceder a planes de formacion que permitan adquirir y/o fortalecer las habilidades y
conocimientos necesarios para desarrollar sus labores de manera competente.
Fomentar la participacion activa de los empleados en materia de empoderamiento
hacia su desarrollo personal, profesional y laboral.

Conocimiento de los empleados sobre los requerimientos del cargo que desempefian

y de las competencias que necesitan para escalonar hacia otros puestos.
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* El modelo de gestion por competencias desarrolla mayor justicia e igualdad en los
procedimientos de seleccion de personal y retribucion por las labores desempefiadas

y/o por los éxitos alcanzados.

A partir del trabajo realizado se concluye lo siguiente:

Los autores estudiados coinciden en afirmar que las competencias involucran
habilidades y conocimientos particulares de un sujeto, que le permiten desempefiar las
actividades laborales de manera efectiva y eficiente.

Esta afirmacion se relaciona con las competencias definidas por Levi Leboyer
(1997), quien realiza una distincion entre las competencias propias de cada individuo
universalmente aceptadas (genéricas) y las competencias adquiridas mediante una
preparacion académica indispensables para realizar labores que requieren cierto tipo de
complejidad (especificas).

En este mismo sentido, diversos autores manifiestan que al conjunto de habilidades y
conocimientos que posee cada individuo para desempefarse laboralmente de manera
competente; deben agregarse otros componentes importantes relacionados con: la
motivacion, actitud, identidad personal, autoimagen, autoconcepto, rasgos de
personalidad, desempefio de rol; entre otros aspectos propios de cada individuo, los
cuales corresponden a las competencias genéricas u universalmente aceptadas, requeridas
para desempefiar labores de rutina, no programadas en un puesto de trabajo, que no
requiera de conocimientos especificos para realizar labores de mayor complejidad.

Lo anteriormente expuesto permite concluir que si bien, no todos los empleados
requieren de competencias (especificas) para el desempefio de su cargo; es necesario que
todos empleados desarrollen competencias (genéricas) para enfrentar situaciones no
programadas que se derivan del complejo y cambiante contexto laboral.

Dentro de este contexto, es preciso que el personal experto en el area del Talento
Humano tenga en cuenta, tanto las competencias genéricas como las competencias
especificas, para la elaboracion de perfiles y descripcion de puestos de trabajo basados en

competencias.
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Bajo este enfoque, las “Técnicas y métodos empleados para la elaboracion de perfiles y
descripcién de puestos de trabajo basados en competencias” Se convierten en una
herramienta de apoyo para los procesos de reclutamiento, de induccion, de capacitacion,
de compensacion, de evaluacion del desempefio; entre otros aspectos indispensables tanto
para el buen funcionamiento de la gestion del talento humano en la empresa, como para

enfrentar las exigencias cambiantes del mundo empresarial.

23



Referencias

Araneda, D. & Calderén, C. (2000). Modelo de evaluacién de competencias para la
gestion de recursos humanos. Tesis para optar al titulo de Psicologia, Escuela de
Psicologia, Universidad Diego Portales, Santiago, Chile.

Bermldez, R. (2009). Aplicacion del modelo para la modernizacién empresarial del hotel
Majayura, Riohacha (Guajira). Universidad EAN. Bogota, D.C.

Boyatzis, R.E. (1982) The competent manager. A Model for Effective Performance.
New York: John Wiley and Sons. 1982. p. 18.

Bunk, G.P. (1994) La transmision de las competencias de la formaciéon vy
perfeccionamiento profesionales. Revista Europea de Formacion Profesional, 1, 8-
14.

Corominas, J. (1967). Breve diccionario etimologico de la Lengua Castellana. Gredos,
Madrid.

Cruz, P. K., y Vega, G. M. (2001). La gestion por competencias: una nueva herramienta
en la planificacion estratégica del recurso humano. Antofagasta, Universidad de
Antofagasta.

Chiavenato, 1. (2004). Gestion del Talento Humano. México: Editorial McGraw Hill,
Bogota, D.C. p9

Jaramillo, O. L. (2005). Gestion del talento humano en la micro, pequefia y mediana
empresa vinculada al programa Expopyme de la Universidad del Norte en los
sectores de confecciones y alimentos. Pensamiento & gestién, 18. Universidad del
Norte, p. 103-137

24



Gonczi, A. (1994) Competencia basada en la educacion de los profesionales en Australia.
Sydney: Faculty of Education, University of Technology. 1, 27-44.

Levy-Leboyer, C. (1997). Gestiébn por Competencias. Ediciones Gestion 2000,
Barcelona, Esparia.

Mertens, L. (1996). Sistema de competencia laboral: surgimiento y modelos.
Montevideo, Uruguay. Editorial Cinterfor O.1.T.

Pereira, F., Gutiérrez, S., Sardi, L., Villamil, M. (2008). Las competencias laborales y su
evaluacion mediante el modelo de 360 grados. Cuadernos Latinoamericanos de
Administracion - Vol. IV No. 6 - Enero - Junio de 2008. Bogota. D.C.

Spencer, L.M. y Spencer, S.M. (1993). Competence at work. Models for superior
performance. New York: Wiley, (capit. 2 y 16).

Tejada, J. y Navio A. (2005). El desarrollo y la gestion de competencias profesionales:
una mirada desde la formacion. Grupo CIFO, Universidad Autdnoma de Barcelona,

Espaia.

Vargas, F. (2000). De las virtudes laborales a las competencias clave: un nuevo

concepto para antiguas demandas. Boletin Cinterfor, (149), 9-23
Vargas, F. (2002). Evolucion del enfoque de competencias en la formacion del personal.
Seminario Internacional: Formacion profesional y gestion productiva: Estrategias

para el Cambio en Salud. Santiago de Chile.

Véazquez, E. (2004). Identificacion y evaluacién de las competencias laborales de un
puesto de trabajo en Fintur: Sucursal Granma. Universidad de Granma. 112p.

Wittke, T. (2009). Programa de Capacitacion de los Funcionarios Municipales 2007-
2008. Municipio de Maldonado. Uruguay. 60 p.

25



