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GESTION POR COMPETENCIAS:
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RESUMEN

Este articulo es resultado del trabajo de grado en la linea de investigacion estructura
organizacional de la especializacion en Gerencia de Recursos Humanos de la Escuela de
Negocios de la Konrad Lorenz, Fundacion Universitaria. El trabajo tiene como objetivo aportar
al disefio del sistema de gestion por competencias para un proceso operativo en una empresa
del sector manufacturero de Bogota. Para esto se inicia con la definicion de las competencias
organizacionales y posteriormente se construye el diccionario de competencias para la empre-
sa. A la vez se realiza el analisis ocupacional para la actualizacion de los manuales de funcio-
nes y se ajustan los perfiles de cargo por competencias de los diferentes cargos que hacen
parte de este proceso operativo. Por ultimo se disefian instrumentos para el proceso de selec-
cion y evaluacion del desempefio por competencias, junto con la metodologia para la identifi-
cacion de brechas de competencias y capacitacion por competencias.

Palabras clave: Competencia, Gestion por competencias, seleccion por competencias, eva-
luacion del desemperio por competencias.

ABSTRACT

This paper is the product of an academic project in the research line in organizational structures
in the Human Resources Management postgrad program at the Konrad Lorenz, Fundacion
Universitaria. The objective of the project is to design a competency based management
model for an operative process in a manufacturing company in Bogota. First, the organizational
competencies are defined; then, a dictionary of competencies is built for the company
Simultaneously an occupational analysis to update of manuals of functions is performed and
the position profiles adjusted by the competency of the different organizational roles part of
this operational process. Finally, the competencies based selection and performance evaluation
processes are designed, along with the methodology for the identification of competency gaps
and competency based training.

*  Psicologa de la Konrad Lorenz, Fundacion Universitaria, katad29@yahoo.com
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RESUMO

Este artigo é produto de um projeto académico na linha de pesquisa em estruturas
organizacionais noPds-programa da especializacdo em Gestdo de Recursos Humanos na
Konrad Lorenz, Fundacion Universitaria. O trabalho visa contribuir para a concep¢do do siste-
ma de gestdo baseado na competéncia de um processo de negdcio em uma empresa de
fabricacdo, em Bogota. Para isso comeg¢a com a definicdo das competéncias organizacionais
e, em seguida, constréi um dicionario de competéncias para a empresa.Embora a analise do
trabalho é realizado para atualizar os manuais operacionais e ajustar os perfis de competéncia
posicdo das diferentes taxas que sdo parte deste processo operacional.Finalmente, as
competéncias e processos de avaliagdo de desempenho sdo projetados, juntamente com a
metodologia para a identificacdo de lacunas de competéncias e de formagdo baseada em

competéncias.

JEL:

INTRODUCCION

Cada dia, los desafios de la sociedad van au-
mentando la complejidad de los procesos
organizacionales, y a medida que éstos crecen,
las organizaciones se han visto enfrentadas a
responder con un mayor perfeccionamiento. Es
alli en donde la administracion de los recursos
humanos ha tenido grandes avances con el pro-
pésito de mejorar la eficacia de los colaborado-
res dentro de la organizacion.

La administracion de los recursos humanos de
acuerdo con los modelos organizacionales ha
evolucionando y aporta a los progresos e
interrelaciones desde la revolucion industrial has-
ta la época moderna. Los mayores desarrollos
se tienen desde los afios ochenta y noventa,
cuando el enfoque utilizado hasta entonces, en
las clasicas Jefaturas de Personal, el cual co-
mienza a ser insuficiente, como consecuencia
de los cambios producidos en el mundo laboral.
A partir de éstos, se abren paso a nuevos plan-
teamientos, que llevan incluido un cambio de
denominacion, pasandose a hablar de Direccion
de Recursos Humanos y en la actualidad de
Gestion de Recursos Humanos.

La Gestion de los Recursos Humanos, trata del
adecuado aprovisionamiento, de la aplicacion, del
mantenimiento y del desarrollo de las personas
en las organizaciones. La tarea es la de integrar
y coordinar recursos de la organizacion, tales
como: personas, materiales, dinero, tiempo, es-
pacio, entre otras en un ambiente cambiante.
(Piloto & Valdés, 2005).

De acuerdo con los multiples cambios que se
han presentado tanto en el entorno social como
laboral, las organizaciones se han visto obliga-
das a cambiar su perspectiva y sus planteamien-
tos para lograr mantenerse en el mercado. En
un mundo globalizado y en un mercado abierto
como los que se vive en estos momentos de la
vida moderna, la competitividad, la diferenciacién
y el valor agregado, son términos de obligada dis-
cusion y determinantes de las estrategias y de
las tacticas organizacionales. (Atehortla, Ortiz
& Rendén, 2009).

Asi mismo, con respecto a las personas, el cam-
bio ha sido de ciento ochenta grados (180°), és-
tas han pasado de ser consideradas un coste,
un gasto, que es preciso reducir al minimo, a ser
contempladas como un recurso, como el princi-
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pal recurso competitivo del que dispone la organi-
zacion para mantener y mejorar su competitividad.
(Berrocal, Lopez & Pereda, 2002). Por ello, se ha
hecho necesario para las organizaciones, desa-
rrollar diferentes estrategias que les garanticen el
crecimiento no solamente en materia de tecnolo-
gia, sino también del factor humano, ya que la
transformacion de los diferentes procesos produc-
tivos no soélo son posibles a través de la adquisi-
cién de ultima tecnologia, con el animo de
aumentar la productividad, sino también de
implementar nuevas formas de gestionar el capi-
tal humano.

Cada dia, se hace mas evidente que el conoci-
miento es uno de los elementos que se constitu-
ye en una ventaja competitiva entre las
organizaciones, por lo cual éstas han venido de-
sarrollando una serie de actividades que apun-
tan a la formacion, intercambio y socializacion
de dicho conocimiento, con el fin de mejorar la
productividad de la organizacion. Teniendo en
cuenta que son las personas quienes hacen parte
de la organizacion, quienes poseen dicho ele-
mento, se ha hecho fundamental desde la direc-
cién de los recursos humanos favorecer la
seleccion, el desarrollo y la conservacion de un
capital humano capaz de crear, aprender, poner
en accion y ademas transmitir conocimiento va-
lioso para la organizacion. Es aqui en donde la
gestion por competencias se contempla como
una herramienta poderosa para lograr gestionar
de manera estratégica capital humano.

Teniendo en cuenta esto, se plantea como obje-
tivo de la presente investigaciéon disefiar la ges-
tibn por competencias para un proceso operativo
en una empresa del sector manufacturero de
Bogota.

MARCO DE REFERENCIA

La gestion por competencias suele ser definida
como un modelo de gestion que permite cons-
truir y evaluar las competencias especificas que

se requieren en un puesto de trabajo y ademas
permite flexibilizar la organizacién e introducir al
personal de trabajo como los actores principales
en los procesos y transformaciones que tiene la
organizacion (Tejada, 2010). En este sentido, es
el conjunto de capacidades organizativas
metodoldgicas y sociales referentes a la calidad
y la organizacion del trabajo relacionadas con las
respuestas ante situaciones nuevas e imprevis-
tas (Arrascaeta, 2009).

Aungue el concepto de competencia no es no-
vedoso, el tema de la gestion por competencias
viene tomando mayor importancia en las orga-
nizaciones, debido a que su implementacion
ofrece un estilo de direccién en donde predomi-
na el factor humano, permitiendo y asi mismo
exigiendo que cada persona, empezando por los
directivos, aporten a la organizaciéon las mejo-
res cualidades y conocimientos individuales y
colectivos.

Etimolégicamente, el término competencia pro-
viene del verbo latino competere, término que en
el espafiol se adujo al concepto de competer y
competir, haciendo referencia a una competen-
cia entre dos o mas rivales. Posteriormente, pasé
a adquirir un sentido mas amplio, cuando comen-
z6 a ser entendido como responder a, corres-
ponder a, ser propio de, ser aplicable a. Asi, a
partir del siglo XV, el término competere comen-
z6 a significar “pertenecer a’, ‘incumbir’, dando
lugar al sustantivo ‘competencia’ y al adjetivo
‘competente’, para indicar ‘Apto’, ‘adecuado™.
(Leboyer, 1997 citado por Jaraba, Romero & Ruiz
de Vega, 2005).

El concepto de competencia tiene su origen en
trabajos de la psicologia industrial y organizacional
norteamericana de finales de la década de 1960
y principios de 1970. Con los estudios realiza-
dos desde esta época, el interés en las organi-
zaciones se ha ido trasladando desde los puestos
de trabajo, como elementos fundamentales, a las
personas y a las competencias que éstas apor-
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tan (Gil, 2007). El término esta cobrando mucha
importancia en la actualidad, siendo uno de los
mas actuales en el contexto empresarial. Su ori-
gen ha de atribuirse, principalmente, a McClelland
(1973) quien definié las competencias como la
caracteristica esencial de la persona y que es la
causa de su rendimiento eficiente en el trabajo.
(Moreno, Pelayo & Vargas, 2004).

El término competencia hace referencia a carac-
teristicas de personalidad, devenidas en compor-
tamientos, que generan un desempefio exitoso
en un puesto de trabajo. (Alles, 2007). Las com-
petencias aluden a las caracteristicas subyacen-
tes en una persona que estan causalmente
relacionadas a una actuacion de éxito en un pues-
to de trabajo, es decir, constituyen atributos pro-
pios del individuo que influyen significativamente
en su rendimiento en el trabajo y que se veran
ajustadas o no por el entorno en el que se desa-
rrolla. (Junco, 2005).

Las competencias como término tienen que ver
con comprension y sensibilidad interpersonal,
comunicacion, creacién y consolidacion de re-
des sociales, desarrollo de personas, persuasion,
liderazgo, orientacion al cliente o trabajo en equi-
po; categorias que son frecuentemente citadas
en la literatura sobre la materia, mostrandose
entonces excesivamente proximos el concepto
de competencia y las competencias sociales vin-
culadas al concepto de inteligencia emocional de
Goleman (Blanco, 2007 citado por Blanco & Ca-
ballero, 2007).

Asi mismo, se distinguen tres definiciones de
competencia laboral: 1) Basicas, que incluyen
aquellos comportamientos que se adquieren en
la educacion béasica (matematicas, lenguaje es-
critura y fisica); 2) genéricas, la cual abarca los
desempefios comunes a diferentes ocupaciones,
y 3) especifica, que son comportamientos aso-
ciados a los conocimientos técnicos de una ocu-
pacion particular (Posada & Rodriguez, 2007
citando a Vargas, 2001).

El nimero de competencias existentes puede
ser muy amplio segun el autor que se consulte;
sin embargo, casi todos los modelos reconocen
la existencia de: las competencias basicas que
integran los fundamentos técnicos y cientificos
minimos necesarios para desempefarse
exitosamente en un entorno (Arrascaeta, 2009).

Arrascaeta (2009) considera que comportamien-
tos asociados con conocimientos de indole in-
formativa (capacidad de leer, interpretar textos,
etc.) se adquieren gradualmente a lo largo de la
vida (Lépez & Chaparro, 2006) y las competen-
cias especificas que engloban capacidades téc-
nicas, conocimientos tanto a nivel conceptual
como metodoldgico, de investigacidn, politica
social y marco legal bajo los cuales ejerce el pro-
fesional en su area de trabajo (Lopez Luna, Cha-
parro & Maldonado, 2006).

Igualmente Mertens (1997) citado por Junco
(2005), considera dos competencias en: Basi-
cas, las cuales se refieren a comportamientos
elementales que deberan demostrar los trabaja-
dores y conocimientos de indole formativa. Las
especificas, la cuales ldentifican comportamien-
tos asociados a conocimientos de indole técni-
ca, vinculados a un cierto lenguaje tecnolégico y
a una funcién productiva determinada y las ge-
néricas, que describen comportamientos asocia-
dos con desempefios comunes a diversas
ocupaciones y ramas de la actividad, capacida-
des, aptitudes, rasgos de personalidad, valores,
motivaciones y actitudes. Comprende el saber
estar y el querer hacer, es decir, el nivel intra e
interpersonal.

El principal objetivo del modelo de gestion por
competencias es brindar un nuevo estilo de di-
reccién que permita gestionar los recursos hu-
manos de una manera mas efectiva para llegar
al alcance de los objetivos de la organizacion.
Para esto se hace necesario definir y mantener
de forma continua las competencias, de acuer-
do con los objetivos de la corporacion (Berrio G
& Harzallah, 2005).
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Segun Camejo (2005), el Modelo de Gestion por
Competencia que establezca la Gerencia de los
Recursos Humanos tiene dos objetivos primor-
diales que son: flexibilidad de la organizacién en
sus operaciones, traduciéndola en la capacidad
para modificar sus operaciones al ritmo que
marca el mercado; y multifuncionalidad en los
trabajadores para la asignacion de situaciones
de trabajo en forma dinamica donde el compor-
tamiento deba desplegarse en la organizacion en
funcién de objetivos cambiantes, establecidos
para mejora global (Sarabia, 2008). Es la con-
duccion de los Recursos Humanos a través del
enfoque estratégico de competencias de donde
se promueven los resultados la nueva manera
de pensar y de desarrollar a la gente en su fun-
cion de los objetivos organizacionales e indivi-
duales de los trabajadores. La creacién de una
unidad de Recursos Humanos que haga énfasis
en sus empleados como insumo primordial de la
empresa y la transformacion de sus trabajado-
res con miras a aportar con sus competencias
al logro de la misi6n, visibn y metas
organizacionales del pensamiento futuro del
mundo globalizado y competitivo. (Camejo,
2005).

Por otra parte, se ha visto que cuando se hace
una correcta implementacion del modelo de ges-
tion por competencias, éste proporciona resulta-
dos satisfactorios en la gestién de los recursos
humanos impactando de manera positiva a toda
la organizacion. Asi, un modelo de gestion por
competencias ayuda a la construccion de una
dinamica organizativa y de gestién de recursos
humanos, explicitando los valores, los cédigos
éticos y deontoldgicos de quien se encuentra en
la organizacion, dirigiendo sus comportamientos,
remarcando lo que se espera de él y del grupo
(Olaz, 2009).

La Gestion por Competencias surge como una
herramienta que moviliza las destrezas, conoci-
mientos, actitudes y valores de las personas ha-
cia la consecucion de los objetivos del negocio,

siendo precisamente las competencias aquellas
caracteristicas de los individuos que estan
causalmente relacionadas con una performan-
ce superior en el trabajo (Minolli, 2007). Asi mis-
mo, se fundamenta en dos pilares conceptuales
y operativos: los marcos referenciales sobre la
competencia laboral y los marcos referenciales
sobre la evaluacién cientifica. Ambos confluyen
en la identificacion de competencias e identifica-
cion de los lineamientos organizacionales.

Para aplicar el modelo de Gestion por Compe-
tencias, las organizaciones deben identificar las
cualidades individuales y colectivas y plasmar-
las en un diccionario de competencias
organizacional, el cual va permitir desarrollar los
perfiles propios para cada puesto de trabajo.
Estas competencias que sean consideradas
deseables para un puesto de trabajo dentro de la
organizacion, estaran disefiadas y definidas caso
a caso, a través de la identificacion de personas
comportamientos que poseen las “competen-
cias” requeridas, identificando las caracteristicas
de la persona con miras a visualizar el desem-
pefio y que resulte contribuyente en pro de los
objetivos de la organizacién (Morales, 2008).

Para la correcta implementacion de este mode-
lo, se parte de la planeacion estratégica que cada
organizacion posea: Mision, Vision y demas
material relacionado con la estrategia. El paso
siguiente sera involucrar a los directivos en la
definicion del modelo de competencias, para la
posterior construccion del diccionario por com-
petencias, el cual es confeccionado a medida de
cada organizacion. Se realiza la asignacion de
competencias y niveles a los diferentes puestos
de la organizacion, a continuacion, se realiza la
determinacién de brechas entre las competen-
cias definidas por el modelo y las que poseen en
la actualidad los trabajadores de la organizacion.
Por ultimo se realiza el disefio de los diferentes
procesos de Recursos Humanos por competen-
cias: seleccién, desempefio y desarrollo. (Alles,
2007; Atehortda, Ortiz & Rendon, 2009).
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METODO

POBLACION

La poblacion gue se tuvo en cuenta para la in-
vestigacién fueron 51 trabajadores, mayores de
edad, de un proceso operativo, que cuenta con
cuatro niveles jerarquicos como son: jefe, super-
visor, operarios y ayudantes, de una empresa del
sector manufacturero de la ciudad de Bogota.

HERRAMIENTAS

Las herramientas utilizadas en la presente inves-
tigacion fueron:

MESA DE EXPERTOS

Esta estrategia de investigacion parte de realizar
reuniones con los directivos de la companiia, que
poseen un profundo conocimiento sobre las ca-
racteristicas y necesidades de la misma, con el
fin de elegir las competencias organizacionales.
Durante ésta, los miembros exponen su opinion
y punto de vista, con respecto a la propuesta
dada por los investigadores.

El material utilizado para dicha presentacion fue
un listado de diez competencias con sus defini-
ciones, éste tiene dos opciones de respuesta:
(Si) 0 (NO), en la cual se explica a los miembros
de la reunién, que deben marcar con una X la
opcion desde la pregunta que consideren mas
apropiada, de acuerdo con los objetivos de la
compaifiia, teniendo en cuenta que representan
las caracteristicas que cada colaborador de la
empresa debe tener. Al finalizar se resumen las
ideas y se ponen en comin para generar direc-
trices.

ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

Consiste en un listado de preguntas abiertas,
sobre la identificacion del cargo, sus funciones,

sus responsabilidades y deméas aspectos inhe-
rentes a éste, con el fin de recolectar datos, para
la actualizacién de los Manuales de funciones y
construccién de los perfiles de cargo por com-
petencias para este proceso operativo. Consta de
7 preguntas dirigidas a informacion del entrevista-
do vy el cargo, en la segunda parte 12 preguntas
relacionadas con funciones, responsabilidades y
otras. Finalmente se encuentra una pregunta con
respecto a las competencias del cargo.

PROCEDIMIENTO

La presente investigacion se llevo a cabo en las
siguientes fases:

Fase 1. Presentacion del proyecto a la directora
de Recursos Humanos de la empresa. Esta fase
inicial, tuvo por objetivo justificar la necesidad de
disefiar el sistema de Gestion por Competencias
para este proceso operativo, en esta presenta-
cion se explicé también, la metodologia que se
llevaria a cabo y se recibié la autorizacion para
trabajar dentro de las instalaciones de la empre-
sa en los casos que fuese necesario.

Fase 2. Mesa de expertos. Se convoc6 a una
reunion a 5 directivos de la compafiia con el fin
de explicar el sistema de gestion por competen-
cias y definir las competencias organizacionales.
En esta fase se entregd un formato previamente
disefiado por los investigadores que contenia 10
competencias organizacionales las cuales se
seleccionaron a partir del conocimiento de las ca-
racteristicas y necesidades de la compafiia. En
este formato cada uno de los directivos debia se-
leccionar las competencias que le parecieran
apropiadas.

Posteriormente, se hizo una presentacion de cada
uno de los directivos sobre la seleccion de com-
petencias que realizo y la justificacion de las mis-
mas. En este momento los participantes sélo
podian escuchar sin interrumpir ni presentar di-
ferentes puntos de vista.
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Finalizada la presentacion, se inicié una discu-
sién en torno a la importancia de cada una de las
competencias en donde dos de las investigado-
ras tomaban nota, mientras una de ellas dirigia
la discusion, esto con el fin de retroalimentar y
apoyar a los directivos en la unificacion de crite-
rios y selecciéon de so6lo 4 competencias
organizacionales.

Fase 3. Elaboracion del diccionario por compe-
tencias. Durante ésta, se llevd a cabo la defini-
cion operacional de las 4 competencias
organizacionales escogidas en la mesa de ex-
pertos. A continuacion, se establecieron los nive-
les de estas competencias y se llevé a cabo la
definiciéon de los comportamientos asociados a
cada una de ellas.

Para la seleccién y definicion de las competen-
cias funcionales del proceso operativo de la em-
presa, se realizdé una reuniéon con el jefe del
proceso y con el gerente de planta, en donde se
identificaron las necesidades particulares en
cada uno de los 4 cargos, Jefe, Supervisor, Ope-
rario y Ayudante.

Dada la necesidad de la empresa, de que el sis-
tema fuese totalmente replicable en los demas
procesos de ésta, se analizaron los resultados
obtenidos en la reunion con el gerente de planta
y el jefe del proceso, con el fin de garantizar que
las competencias funcionales aqui definidas apli-
caran en los diferentes procesos operativos de
la empresa. Igualmente se realizé la definicién
operacional, el establecimiento de niveles y la
definicién de comportamientos asociados a cada
una de las competencias funcionales.

En las estrategias adoptadas para el disefio del
sistema, las investigadoras realizaron el diccio-
nario por competencias que les permite identifi-
car los trabajadores sobresalientes que
demostraran poseer la competencia con el fin de
construir indicadores que se ajusten a las carac-
teristicas de la compainiia.

Fase 4. Analisis ocupacional. Al ser una empresa
certificada por la norma 1SO 9001:2008, ésta con-
taba con los manuales de funciones y perfiles de
cargo, de acuerdo con lo requerido por el Sistema
de Gestion de Calidad, informacién que fue so-
porte para la construccion de la entrevista
semiestructurada, la cual se realiz6 con el jefe del
proceso y con los trabajadores sobresalientes en
cada uno de los cargos de éste. Jefe, Supervisor,
Operario y Ayudante.

Se le solicitd al Jefe, seleccionar 3 trabajadores
sobresalientes 0 con mayor puntaje en cada uno
de los cargos para la actualizacién del manual de
funciones y perfiles de cargo por competencias.
Por otra parte, para realizar la actualizacion del
manual de funciones y del perfil de cargo del Jefe,
se solicitd al Gerente de Planta suministrar esta
informacioén. Las investigadoras realizaron la en-
trevista semiestructurada al jefe y al trabajador so-
bresaliente con el fin de cruzar datos y consolidar
la informacién de acuerdo al reporte de las fuen-
tes. Una vez recolectada la informacién, se
sistematiz6 y se procedié a plasmar dicha infor-
macién a los formatos diseflados para tal fin y
posteriormente presentarlos al Gerente de planta
y Jefe del proceso de laminacion, se recogen las
percepciones y se valida el proceso.

Fase 5. Disefio del proceso de Seleccion por Com-
petencias. Se definieron dos herramientas princi-
pales para la evaluacion de competencias en el
proceso de seleccion, para este proceso operati-
vo. Se definio que sodlo se realizaria entrevista de
incidentes criticos a los niveles de Jefe y Supervi-
sor, debido al alcance del cargo y responsabilidad
asignada. Para construir la entrevista por compe-
tencias las investigadoras emplearon el modelo —
Situacion, Tarea, Accion, Resultado— (STAR) para
la cual se seleccionaron dos competencias para
ser evaluadas en la entrevista de preselecciéon
realizada por la Direccion de Recursos Humanos.
Para evaluar las dos competencias restantes se
disefi6 un assessment center para cada uno de
los cargos de Jefe y Supervisor.
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Para la evaluacion de competencias en opera-
rios y ayudantes, se disefié igualmente un
assessment center para aplicar durante el pro-
ceso de seleccion y asi filtrar a los candidatos
mas aptos, 0 en caso de evaluar a los trabajado-
res actuales identificar las brechas con el perfil
definido.

Fase 6. Disefio evaluacion de desempefio por
competencias. Como resultado de la construc-
cién de los puntos anteriores se hace posible la
construccion de la evaluacién del desempefio por
competencias. Para esto se recurrié al gerente
de planta, para definir los indicadores de gestién
para cada uno de los cargos.

Posteriormente, buscando la comprensién del
proceso se realizd una presentacion al jefe con
el fin de escuchar sus aportes y asi definir final-
mente, los indicadores a evaluar. De este infor-
me y la realimentacion de las directivas se tomo
cada una de las competencias organizacionales
por niveles y la competencia funcional, con el fin
de establecer el porcentaje adquirido en cada una
de las competencias evaluadas. Dentro de la
evaluacion del desempefio también se contem-
plaron las necesidades de capacitacion.

Fase 7. Definicion de la metodologia para la ca-
pacitacion por competencias e identificacion de
brechas. Para disefiar un programa de capacita-
cién por competencias, es necesario evaluar las
competencias tanto organizacionales como fun-
cionales, que la empresa ha establecido. Esta
evaluacion se puede realizar por medio de algu-
nas de las herramientas definidas anteriormen-

te, tales como: Assessment Center, Evaluacion
de desempefio y en el caso de jefes y superviso-
res, la Entrevista por Competencias; como re-
sultado de estas evaluaciones, es posible
diferenciar y establecer el nivel de la competen-
cia en la que se encuentra el trabajador en la em-
presa; esto permite después compararlo
posteriormente, con el perfil de cargo por com-
petencias y asi establecer las brechas existen-
tes entre éstos.

El propésito fundamental del disefio del progra-
ma de capacitacién por competencias, es dis-
minuir las brechas presentes en los trabajadores,
orientando asi, capacitaciones técnicas o de de-
sarrollo que respondan al objetivo de incremen-
tar el nivel de las competencias.

Para la planificacion del programa tiene en cuen-
ta la necesidad especifica y con ella define los
objetivos de la capacitacién, el desarrollo del tra-
bajo a realizar y en consecuencia se eligen los
métodos de capacitacion, de acuerdo con los
recursos necesarios para la implementacion.

RESULTADOS

La gestion por competencias se enmarca en las
dinamicas y ldgicas organizativas y funcionales
de la empresa. En este caso, de acuerdo con la
mision y visidn declaradas en la politica de cali-
dad de la empresa manufacturera objeto del es-
tudio, se disefi6 el sistema Gestién por
Competencias a través de la definicion del si-
guiente mapa:
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Tabla 1. Mapa de competencias

Cargo

Competencias
organizacionales

NIV Competencias funcionales

NIV

Jefe

Responsabilidad
Adaptacion al cambio
Orientacion al resultado
Orientacion al cliente

Pensamiento analitico

NWwWwNDN

Supervisor

Responsabilidad
Adaptacion al cambio
Orientacion al resultado
Orientacion al cliente

Liderazgo

P NEFEDN

Operario

Responsabilidad
Adaptacioén al cambio
Orientacion al resultado
Orientacién al cliente

Calidad en el trabajo

[ S S

Ayudante

Responsabilidad
Adaptacion al cambio
Orientacion al resultado
Orientacion al cliente

Dinamismo energia

e

Con el fin de alinear la Gestién de Recursos

La definicion del mapa de competencias se con-
solida a través de la elaboracién de un Dicciona-
rio de Competencias que tiene como fundamento
compatibilizar la Gestién de Recursos Humanos
con la formulacion estratégica de la empresa
manufacturera.

Tabla 3. Clasificacion para seleccion por competencias

Humanos existente con lo que propone la ges-
tibn por competencias, se ajustd el proceso
de seleccién para el proceso productivo obje-
to del estudio teniendo en cuenta la siguiente

tabla:

Cargo Seleccion por competencias Competencias evaluadas Nivel
Jefe Entrevista STAR Responsabilidad 2
Adaptacion al cambio 2
Orientacion al resultado 3
Orientacion al cliente 2
Pensamiento analitico 2
Assessment Center Orientacion al cliente 2
Pensamiento analitico 2
Supervisor Entrevista STAR Responsabilidad 2
Adaptacion al cambio 1
Orientacion al resultado 2
Orientacion al cliente 1
Liderazgo 2
Assessment Center Orientacion al resultado 2
Liderazgo 1
Operario/ Assessment Center Responsabilidad 1
Ayudante Calidad en el trabajo 3
Dinamismo-Energia 3
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Los manuales de funciones fueron actualizados
y los perfiles de cargo se ajustaron a la gestién
por competencias para los cuatro niveles del pro-
ceso productivo. Estos se construyeron de acuer-
do con el formato definido dentro del Sistema de
Calidad de la empresa manufacturera.

Adicionalmente, se disefié la Evaluacion de des-
empefio teniendo en cuenta cada uno de los car-
gos del proceso productivo, de acuerdo con las
necesidades de la empresa manufacturera en lo
inherente a los objetivos que se deben alcanzar
en cada uno de los cuatro cargos. También se
incluyé la evaluacion de competencias de acuer-
do a lo definido previamente en el diccionario, con
una escala de evaluacion que permite identificar
las brechas para el disefio del programa de ca-
pacitacion por competencias. Con el fin de ga-
rantizar su implementacion, se defini6 el
procedimiento de Evaluacion de desempefio de
acuerdo con los lineamientos del Sistema de
Calidad que aplica la empresa manufacturera.

CONCLUSIONES

La decision en una empresa de orientar la ge-
rencia de Recurso Humano a través del sistema
de competencias, exige un proceso de adapta-
cién de las estructuras y dinamicas existentes a
la propuesta de gestion por competencias.

Durante la investigacion, se conté con el apoyo
de los trabajadores, en cuanto al tiempo para
suministrar la informacion requerida por las in-
vestigadoras. A su vez, el Gerente de planta jun-
to con el Jefe del proceso, asumieron un rol critico
durante el desarrollo del Modelo con el fin de apor-
tar en el disefio del mismo.

Por otro lado, se encontrdé que los participantes
de la organizacién con los cuales se trabajaron
las diferentes estrategias muestran gran interés
y expectativa por parte de la Gerencia ante el
concepto del Modelo de Gestién por Competen-
cias, dado que en la actualidad la empresa no

cuenta con estrategias definidas para la identifi-
cacion y evaluacion de personal competente, lo
gue puede hacer que la compafia contemple
ajustar sus procesos a lo definido en esta inves-
tigacion.

Por dltimo, el trabajo fue una propuesta de Mo-
delo de Gestion por Competencias con partici-
pacion de trabajadores y directivos que se espera
sea replicado en los diferentes procesos
operativos de la empresa y a su vez éste sea
implementado en el proceso piloto para el dise-
fio, con el fin de llevar a cabo la identificacion de
brechas de competencias y posterior desarrollo
del programa de capacitacion.

BIBLIOGRAFIA

ALLES, M. (2007). Direccion Estratégica de Recursos Humanos: Ges-
tién por competencias. Ed. Granica, 2a. ed. Buenos aires.

ATEHORTUA, ORTIZ & RENDON, (2009). Sobre la necesidad de un nuevo
enfoque para la identificacion, medicién y desarrollo de com-
petencias. Revista Ciencias Estratégicas. 17(22), 243-250.

ARRASCAETA, R. (2009). Gestion por competencias: fuente de venta-
jas competitivas. En el financiero.

Berrio, G. & HarzaLLAH, M. (2005). Knowledge Management for
Competence Management, in Journal of Universal Knowledge
Management. 0(1), 21-28.

BerrocAL, F.; LoPez, M. & PEReDA, S. (2002). Gestion de recursos
humanos por Competencias y Gestion del conocimiento. En
D-O.

Branco, A. & CaeaLLERO, D. (2007). Competencias para la flexibilidad:
la gestiébn emocional de las organizaciones, en Psicothema.
19(4), 616-620. Recuperado el 6 de junio de http://
www.psicothema.com/pdf/3406.pdf.

Cameso, A. (2005). El modelo de gestién por competencias y la eva-
luacion del desempefio en la gerencia de los recursos huma-
nos, en Entelequia. Revista Interdisciplinar, (8).

JARABA, B.; RomERO, L. & Ruiz bE VEGA, M. (2005). Competencias
laborales y la formacién universitaria, en Psicologia desde el
Caribe, (16).

Junco, A. (2005). Consideraciones tedricas acerca de la inteligencia
emocional y la gestiéon por competencias, en Revista Trans-
porte, Desarrollo y Medio Ambiente. 25(1).

Lorez, E. & CHAPARRO, Y. (2006). Competencias laborales del trabaja-
dor social vistas desde el mercado laboral, en Tabula Rasa.
(5), 261-293.

MEeRTENS, L. (2000). La gestién por competencia laboral en la empre-
sa y la formacién profesional. Ed. Cumbre Iberoamericana.
Madrid, Espafia.

Catalina del Pilar Duran Bahamén, Angie Avilan Rodriguez, Johanna Morales Rizo



Gestién por competencias: disefio de un proceso operativo en una empresa del sector manufacturero 125

MinoLLl, C. (2007). Gestion por competencias e integracion de sordos
en empresas privadas, en Temas de Management. Recupera-
do el 10 de agosto de EBSCO.

MoraLEs, O. (2008). Gestién de recursos humanos basada en com-
petencias. En gestioPolis.com. Recuperado el 23 de mayo de
2010 de http://www.gestiopolis.com/organizacion-talento/
gestion-de-recursos-humanos-basado-en-competencias.htm.

MoRreno, M.; PELAYO, Y. & VARGAs, A. (2004). La gestién por competen-
cias como herramienta para la direccién estratégica de los
recursos humanos en la sociedad del conocimiento, en Revis-
ta de Empresa. Vol. 10.

TeJapA, J.; RobriGUEz, M. L.; SERRERI, P. & peL CimmuTo, A. (2010).
Desarrollo de competencias: teoria y practica. Laertes, Barce-
lona. ISBN: 978-84-7584-659-0.

Pioto & VaLpes (2005). La gestion por competencias en el sector de
las finanzas y precios, en Folletos gerenciales.

Posaba, A. & Robricuez, M. (2007). Competencias laborales: Algunas
propuestas, en Ensefianza e Investigacién en Psicologia.
12(001), 93-112.

SARABIA, M. (2008). Gestion de competencias laborales desde un
modelo practico. Bogota. Colombia.

Suma de Negocios, Vol. 2 N° 1: 115-125, junio 2011, Bogota (Col.)



