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INTRODUCCION

La gestidn por competencias es un enfoque estratégico que reconoce
la importancia de las habilidades y conocimientos individuales en el
logro de los objetivos organizacionales. Este enfoque es fundamental
para identificar, desarrollar y evaluar las capacidades necesarias para
que los empleados desempefien sus roles de manera efectiva y
contribuyan al éxito de la organizacion.

En primer lugar, destaca que la gestidon por competencias se centra en
identificar las habilidades y conocimientos especificos que son
necesarios para llevar a cabo las tareas y responsabilidades de cada
puesto de trabajo. Esto implica un andlisis detallado de las
competencias requeridas en cada funcién dentro de la organizacién.

La importancia del desarrollo de competencias. No se trata solo de
identificar las habilidades existentes, sino también de fomentar su
crecimiento 'y mejora continua. Esto implica proporcionar
oportunidades de aprendizaje y desarrollo profesional para que los
empleados adquieran las competencias necesarias para sobresalir en
sus roles.
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OBJETIVO DEL MODULO 3

Describir las estrategias de gestion por competencias que se
aplican durante el proceso de una evaluacion de

Habilidades a desarrollar: Analizar,
adaptar, ajustar, optimizar.
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1. LA GESTION POR COMPETENCIAS

CONCEPTO Y FUNDAMENTOS DE LA GESTION POR COMPETENCIAS

Las organizaciones se enfrentan a desafios que demandan respuestas
adaptativas y resultados concretos, vinculados estrechamente a las
estrategias y el comportamiento de las personas. Para navegar en este
contexto, es crucial definir una vision, valores y estrategias claras, asi como
identificar las competencias necesarias para el éxito organizacional y el
desarrollo individual (Morales et al,, 2020).

El enfoque de competencias, surgido en los afos 70, busca identificar las
conductas ligadas a un desempeno superior, adaptdndose a los cambios en
la sociedad, la tecnologia y el mercado laboral. Proporciona un lenguaje
comudn en la organizacion, define estdndares de desempefio y enlaza
comportamientos con objetivos. Autores como David C. McClelland han
contribuido a comprender la motivacién humana y su relacién con la gestion
por competencias.

David McClelland identifica tres sistemas importantes de motivacion
humana, cada uno relacionado con diferentes impulsos y necesidades:

1. Motivacién por logro: Se refiere al interés por mejorar constantemente
en la realizacidn de tareas, buscando alcanzar estdndares de
excelencia. Las personas motivadas por el logro buscan desafios
donde puedan demostrar su capacidad y obtener resultados
significativos. Prefieren roles con responsabilidad personal y valoran la
retroalimentacién sobre su desempefo.

2. Motivacién por poder: Se trata de la necesidad de influir en otros y de
generar impacto en el entorno. Quienes estdn motivados por el poder
buscan posiciones donde puedan ejercer autoridad y liderazgo, y
donde puedan impactar en las decisiones y acciones de los demads.
Esta motivacién puede ser personal, centrada en el individuo, o
socializada, enfocada en servir o ayudar a otros.
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3. Motivacién por pertenencia: Aunque menos estudiada, esta
motivacién se deriva de la necesidad de conexion y aceptacion social.
Las personas motivadas por la pertenencia buscan establecer
relaciones cdlidas y significativas con otros, buscando ser aceptados y
valorados por el grupo al que pertenecen.

Estas motivaciones pueden combinarse con otras caracteristicas para
impulsar la accion. Es importante destacar que las competencias, segln
Spencer y Spencer (1992), son atributos subyacentes que estén causalmente
relacionados con un desempeno superior en un trabajo o situacion.

Estas competencias forman parte de la personalidad y pueden predecir el
comportamiento laboral efectivo, siendo medidas por criterios de referencia
especificos, como el volumen de ventas o la satisfaccién del cliente(Morales
et al, 2020).

IMPORTANCIA EN LA GESTION DEL TALENTO Y EL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

La importancia de las competencias en la gestion del talento y el
desarrollo organizacional radica en su capacidad para identificar,
evaluar y desarrollar las habilidades y conocimientos necesarios para
el éxito de la empresa. Algunos aspectos relevantes son:
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SELECCION DE PERSONAL

:Las competencias permiten definir los perfiles
ideales para cada puesto de trabajo,
facilitando la seleccidén de candidatos que se
ajusten mejor a las necesidades y cultura de

DESARROLLO DEL TALENTO

Al identificar las competencias requeridas
para cada puesto, se pueden disefiar
programas de capacitacion y desarrollo
personalizados para mejorar las habilidades

la organizacion. y conocimientos de los empleados,
potenciando su rendimiento y crecimiento
profesional.

EVALUACION DEL DESEMPENO

PLANIFICACION DE CARRERA

Conocer las competencias requeridas
para los diferentes niveles y roles dentro
de la organizacién facilita la planificacion
de carrera de los empleados, ayudandoles
a establecer metas claras y desarrollar las
habilidades necesarias para alcanzarlas.

Las competencias proporcionan criterios
objetivos para evaluar el desempefio de
los empleados, permitiendo identificar
fortalezas, areas de mejora y necesidades
de desarrollo individual.

Cabe destacar que las competencias contribuyen a definir y fortalecer
la cultura organizacional al identificar los valores, comportamientos y
habilidades que se consideran fundamentales para el éxito de la
empresa (Morales et al,, 2020).
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2. DICCIONARIO DE COMPETENCIAS

DEFINICION Y ESTRUCTURA DEL DICCIONARIO DE COMPETENCIAS

El Diccionario de Competencias es una herramienta fundamental en la
gestion por competencias, que consiste en una seleccion especifica de
competencias junto con sus definiciones y niveles de apertura. En el
contexto empresarial, dicho diccionario puede ser personalizado segun
las necesidades y requisitos particulares de la organizaciéon. En
contraste, una consultora elabora un diccionario mdas amplio,
incluyendo diversas competencias con sus definiciones y niveles,
permitiendo que cada empresa seleccione aquellas que mejor se
adapten a sus objetivos. Este enfoque facilita que las empresas se
beneficien de la experiencia y conocimientos acumulados por otros.
(Durante et al,2012).

Es crucial que las empresas elijon de manera objetiva las
competencias a aplicar, evitando tanto la sobrevaloracién como la
subvaloracién. La observacion de competencias se da Unicamente
durante el desempefio de la persona que las posee, y para
gestionarlas, se definen competencias especificas junto con sus
indicadores. Al lograr todos los indicadores establecidos, se considera
que la competencia ha sido alcanzada.

Lla suma de competencias involucradas en una unidad de
competencia conduce al logro de esta unidad, y el alcance de
competencias profesionales se asume cuando todas las unidades
correspondientes son alcanzadas (Durante et al,2012).
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TIPOS DE COMPETENCIAS Y SU RELEVANCIA EN EL CONTEXTO LABORAL

Las competencias son habilidades y conocimientos observables,
evaluables y desarrollables, lo que ofrece grandes oportunidades para
la gestidon de recursos humanos y el crecimiento organizacional. Al
identificar estas competencias, es posible entrenarlas para lograr los
resultados necesarios para cumplir con las metas de la organizacion y
adaptarse a las demandas del entorno (Armstrong, M. 1993).

Se pueden dividir en tres tipos:

1. Competencias Basicas: Se desarrollan principalmente en la
educacioén inicial y comprenden conocimientos y habilidades
para progresar en la educacidn y en la sociedad. Incluyen dreas
como lenguagje, comunicacidén, matematicas, solucidn de
problemas, interaccidn social y uso de tecnologias de la
informacién. Algunos ejemplos son:

» Orientacidén al Resultado

» Organizacién y Seguimiento
» Iniciativa

» BuUsqueda de Informacién

2. Competencias Conductuales: Son habilidades y
comportamientos que explican desempenos destacados en el
trabajo, expresados en términos de atributos personales como
orientacion al logro, proactividad, rigurosidad, flexibilidad e
innovacion.

3. Competencias Funcionales: Son las habilidades técnicas
necesarias para realizar actividades laborales segln los
est@ndares y la calidad establecida por la empresa o el sector
correspondiente. Se dividen en especificas y transversales,
adaptdndose a las funciones laborales especificas y a las
necesidades generales del mercado.
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Los tipos de competencias son fundamentales para entender las
habilidades y capacidades requeridas en el entorno laboral (Morales

et al, 2020).

TIPOS DE COMPETENCIAS REQUERIDAS EN EL ENTORNO LABORAL

COMPETENCIAS
TECNICAS o
ESPECIFICAS

Son habilidades especificas relacionadas con el
conocimiento y la experiencia en un darea particular. Por
ejemplo, habilidades en programaciéon para un
desarrollador de software o conocimientos en
contabilidad para un contador. La relevancia radica en
que estas competencias son directamente aplicables a
las tareas y responsabilidades del trabajo.

COMPETENCIAS
INTERPERSONALES
O SOCIALES

Incluyen habilidades para comunicarse efectivamente,
trabajar en equipo, resolver conflictos y liderar. Estas
competencias son esenciales para el trabajo en
colaboraciéon y el desarrollo de relaciones efectivas con
colegas, clientes y otros stakeholders. Su relevancia reside
en que contribuyen al ambiente laboral positivo, la
productividad y la satisfaccidn del cliente.

COMPETENCIAS
DE AUTOGESTION
o
AUTODESARROLLO

Se refieren a habilidades como la capacidad de
organizacién, la gestién del tiempo, la adaptabilidad al
cambio y la resiliencia. Estas competencias son cruciales
para la adaptacién a nuevas situaciones, la superacion
de desafios y el crecimiento profesional continuo. Son
relevantes porque contribuyen a la efectividad personal y
al éxito profesional a largo plazo.

COMPETENCIAS
COGNITIVAS O DE
PENSAMIENTO
CRITICO

Incluyen habilidades como el pensamiento analitico, la
resolucidn de problemas, la toma de decisiones y la
creatividad. Estas competencias son fundamentales para
la resolucién de problemas complejos, la generacién de
ideas innovadoras y la toma de decisiones informadas. Su
relevancia radica en que impulsan la capacidad de una
persona para enfrentar desafios y aprovechar
oportunidades en el trabajo.

COMPETENCIAS
DE LIDERAZGO Y
GESTION

Se refieren a habilidades para influir, motivar, delegar,
tomar decisiones estratégicas y gestionar equipos. Estas
competencias son cruciales para aquellos en roles de
liderazgo y gestidn, ya que impactan directamente en el
rendimiento y la eficacia del equipo. Su relevancia radica
en que contribuyen al logro de objetivos organizacionales
y al desarrollo de talento dentro de la empresa.
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LEVANTAMIENTO DE PERFIL POR COMPETENCIAS

IDENTIFICACION Y DESCRIPCION DE COMPETENCIAS REQUERIDAS PARA
CADA PUESTO

Para crear perfiles de cargo, es crucial comprender las estrategias de
recursos humanos, ya que estas estrategias se traducen en procesos y
actividades. La estrategia corporativa sirve como base para el modelo
de competencias. Para desarrollar perfiles de cargo efectivos en una
organizacidn, se sigue una metodologia que consta de varios paAsos:

1. Andlisis Organizacional: Se revisa el mapa estratégico y la
cultura organizacional para alinear los perfiles de cargo con los
objetivos y valores de la empresa.

2. Establecimiento de Grupos de Cargo: Se simplifica el proceso
integrando perfiles genéricos, agrupando varias funciones
similares en un solo perfil para una mayor eficiencia.

3. Definicion de los Perfiles de Cargo: No todos los cargos necesitan
ser detallados, se priorizan aquellos mds relevantes para la
organizacion.

4. Conduccion de Paneles de Expertos: Se forma un panel de
expertos, compuesto por personas que conocen bien las tareas
del cargo, como el jefe directo o los ocupantes actuales del
puesto. Este grupo define las secciones, tareas, funciones y
competencias del perfil de manera detallada (Armstrong, M.
1993).

=
N

Chile Técnicas para Aplicar Evaluacion de Desempefio bajo el Modelo de Gestion por
Capacita Competencias



Establecer estos niveles permite una evaluacién mds objetiva y
precisa del desempeno de los empleados, facilitando Ila
identificacion de dreas de mejora y el reconocimiento de

fortalezas.

ESTABLECIMIENTO
DE GRUPOS DE

ANALISIS

ORGANIZACIONAL

CARGO

Se revisa el mapa
estratégico y la cultura
organizacional para
garantizar que los
empleados reflejen la
estrategia de la empresa,

Se busca simplificar al

a menudo agrupando
varias gerencias en un
solo perfil para simplificar

el proceso.
fomentando una cultura
organizacional sélida.
SELECCION DE LA EALIZACION b
MUESTRA DE ey AG D
OCUPANTES DE LOS R

CARGOS A

ENTREVISTAR

DEFINICION DE LOS
PERFILES DE CARGO

No es necesario
integrar perfiles genéricos, elaborar perfiles para
todos los cargos, sino
solo para los
relevantes.

PANE
EXPE

S DE
TOS

CONDUCI:.EIGN DE

Un panel de expertos
compuesto por
personas
familiarizadas con las
tareas del cargo
define las secciones,
tareas, funciones y
competencias del

D‘\I\I“:I

et

ANALISIS DE LAS

ENTREVISTAS Y

DESARROLLO DE
PERFILES

Se centra en relatos
detallados de historias
laborales especificas
para identificar las
competencias utilizadas
en esas situaciones.

Se entrevista a ocupantes
de cargos con alto y medio
desempeno para realizar
comparaciones.

d-r Chile
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Competencias

Se analizan las

entrevistas para
identificar y desarrollar
los perfiles de los cargos,
detectando las
competencias
necesarias.
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PROCESO DE DIAGNOSTICO DE COMPETENCIAS INDIVIDUALES Y
ORGANIZACIONALES

El proceso de diagnéstico de competencias individuales y
organizacionales implica evaluar las habilidades, conocimientos y
comportamientos de los empleados en relacidon con las competencias
requeridas para sus roles y las necesidades estratégicas de la
organizacion (Swieringa,1995).

EJEMPLO PARA LA
COMPETENCIA
“COMUNICACION
EFECTIVA”, LOS NIVELES
DE DESEMPENO PODRIAN
SER

CONCLUSION

El empleado demuestra habilidades excepcionales de
comunicacioén, adapténdose facilmente a diferentes

— 3 }— audiencias y contextos, y siendo capaz de resolver

conflictos de manera constructiva.

A nivel individual, este proceso puede incluir la realizacién de
evaluaciones de desempefio, retroalimentacién 360 grados,
evaluaciones psicométricas y entrevistas estructuradas para
identificar las fortalezas y areas de desarrollo de cada empleado.

A nivel organizacional, se pueden llevar a cabo andlisis de brechas de
competencias para determinar las disparidades entre las
competencias actuales de la fuerza laboral y las competencias
necesarias para alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa. Esto
puede implicar encuestas, entrevistas con lideres y andlisis de datos de
rendimiento.

=
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Una vez identificadas las brechas de competencias a nivel individual y
organizacional, se pueden implementar planes de desarrollo
personalizados y programas de capacitacion para cerrar esas brechas
y mejorar el rendimiento general de la organizacién (Armstrong, M.
1993).

DIAGNOSTICO DE COMPETENCIAS

El diagnéstico de competencias es crucial para evaluar las habilidades
y capacidades de los individuos en un entorno laboral. Se lleva a cabo
utilizando diversas herramientas y métodos, entre los cuales destacan:

1. Entrevistas de eventos conductuales: En este enfoque, se solicita
al entrevistado que comparta experiencias especificas de éxito y
fracaso en su trayectoria laboral. Se cree que los fracasos revelan
el repertorio completo de competencias de una persona. Es
importante evitar preguntas estandarizadas para fomentar
respuestas auténticas y evitar sesgos.

2. Cuadricula de Kelly: Esta herramienta implica cruzar las tareas
del perfil de un cargo con las competencias necesarias para
realizar esas tareas. Se utiliza una vez que se ha definido el perfil
del puesto, incluyendo funciones y responsabilidades.

3. Criterio de expertos: Los lideres o expertos en el campo
identifican las competencias relevantes para un puesto en
particular. Su conocimiento y experiencia les permite determinar
qué habilidades son esenciales para el éxito en el rol.

En la préctica, la combinacidén de entrevistas de eventos conductuales
y el criterio de expertos es comunmente utilizada debido a su eficacia
para obtener una evaluacidn integral de las competencias de los
individuos. Este enfoque proporciona una visidn holistica al combinar
las experiencias reales del candidato con la experiencia vy
conocimiento de los expertos en la materia
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4.GESTION POR COMPETENCIAS APLICADAS A RRHH

ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS DESDE UNA PERSPECTIVA
COMPETENCIAL

Hemos enfatizado previomente que la gestidn por competencias es
una prdactica transversal que abarca todos los aspectos de los
procesos de Recursos Humanos. Un elemento esencial de esta
metodologia es el andlisis y descripcion de los puestos:

En el previo andlisis, proporcionamos una guia paso a paso sobre cémo
llevar a cabo el levantamiento de perfiles. Es crucial subrayar que
cuando una empresa decide adoptar un enfoque de gestidn por
competencias, el punto de partida debe ser la descripcidén de puestos
basada en competencias y el levantamiento de perfiles. Esta fase se
considera fundamental, ya que a partir de dicha descripcidon se
posibilita la implementacién efectiva de todos los procesos
subsiguientes  (Swiering,1995). La creacion de perfiles de
competencias establece los cimientos necesarios para llevar a cabo
con éxito las siguientes etapas de gestion de recursos humanos.

INCORPORACION DE COMPETENCIAS EN PROCESOS DE SELECCION Y
RECLUTAMIENTO

Para llevar a cabo una seleccion basada en competencias, es
fundamental haber previamente elaborado el perfil del puesto que se
busca cubrir. Este perfil debe incluir tanto competencias técnicas o
habilidades especificas como competencias conductuales o de
gestion.

Una seleccidén efectiva del candidato requiere considerar ambos
conjuntos de competencias, ya que en conjunto definen el perfil
deseado para el puesto.

=
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Los beneficios de utilizar el modelo de competencias en el proceso de
reclutamiento y seleccion son diversos: se promueve una relacion mas
equilibrada entre la productividad y el costo del empleado, se reduce
el periodo de adaptacién de los nuevos empleados, se identifican
candidatos con potencial para asumir roles de liderazgo, y se
determinan las necesidades de formacion de los nuevos miembros del
equipo. Para lograrlo, es fundamental comenzar con la elaboracion del
perfil del puesto de trabajo, lo que sienta las bases para un proceso de
reclutamiento y seleccidn eficiente.

ENTREVISTAS BASADAS EN COMPETENCIAS COMO HERRAMIENTA DE
EVALUACION

La entrevista por competencias es
un enfoque avanzado que requiere
habilidades especificas para su
ejecucion. Consiste en formular
preguntas abiertas disenadas para
explorar los  comportamientos
observables de los candidatos en
situaciones pasadas relevantes
para las competencias deseadas.

El objetivo principal de la entrevista
por competencias es mejorar la
calidad del proceso de seleccién y
reducir la rotacién y el desempeno
insatisfactorio del personal. Esta técnica se basa en analizar cémo los
candidatos han enfrentado situaciones especificas en el pasado para
evaluar si poseen las competencias necesarias para el puesto.

Durante la entrevista, se indaga sobre la experiencia laboral del
candidato y se le pide que describa situaciones en las que haya
trabajado en equipo para lograr objetivos organizacionales. Se busca
comprender su contribucién al grupo y el rendimiento alcanzado.

=
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La entrevista por competencias se fundamenta en la recopilacién de
incidentes criticos mediante la realizacién de interrogatorios a una
muestra representativa de ocupantes del puesto. Esto permite obtener
informaciéon detallada sobre las competencias utilizadas en el pasado
por los candidatos, lo que facilita la identificacion de las competencias
relevantes para el puesto en cuestion.

UTILIZACION DE COMPETENCIAS PARA DISENAR PLANES DE CARRERA Y
CAPACITACION

El disefio e implementacidn de planes de carrera y capacitacion
constituyen aspectos fundamentales en la gestibn de recursos
humanos, especialmente en entornos organizacionales dindmicos y
competitivos. Estos procesos, derivados de la evaluacion de
desempeno, se enfocan en el desarrollo y retencidon del talento, asi
como en el fortalecimiento de las competencias individuales y
organizacionales(Senge, 1992).

Para desarrollar planes de carrera o sucesion efectivos, es esencial
considerar tanto los requerimientos especificos de conocimientos y
habilidades como las competencias conductuales necesarias. Estas
altimas, que evolucionan con la estructura organizativa, deben ser
analizadas en relacion tanto al individuo como a las demandas del
puesto al que se aspira.
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En el dmbito de la capacitacién, se recomienda un enfoque estratégico
que abarque distintos elementos:

COMUNICACION DEL PLAN A
TODOS LOS IMPLICADOS

IDENTIFICACION DE LA
POLITICA DE FORMACION

p N
ANALISIS DE NECESIDADES
FORMATIVAS

IMPLEMENTACION DEL PLAN

e AN ,
' N
DEFINICION DE ACCIONES A ( SEGUIMIENTO Y
REALIZAR L EVALUACION DE IMPACTO
L o
ENFOQUE
- .
FORMULACION DE OBJETIVOS e R
¥ CURS0S EN UN PLAN DE
CAPACITACION. Q

Es esencial entender la capacitacion como una herramienta integral
para mejorar y perfeccionar a los empleados en el contexto laboral, y
no solo para entrenarlos en tareas especificas. Los planes de
capacitacion deben estar alineados con la estrategia empresarial y
considerar factores como el publico objetivo, acciones formativas
requeridas, presupuesto, resultados esperados y métodos de
evaluacién (Senge, 1992).

En la actualidad, la empresa se concibe como un sistema social
abierto, influenciado por una serie de inputs externos y en constante
dindmica de cambio. El desarrollo organizacional busca, entre otros
objetivos, aumentar la cantidad y calidad de produccién, reducir
costos, optimizar la satisfaccidon del cliente y del personal, asi como
fomentar la creatividad e innovacion.
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APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

L

APREMDIZAJEEN PENSAMIENTO
EQUIPO SISTEMICO

[ 1

DOMINIO MODELOS VISION
PERSONAL MENTALES COMPARTIDA

Esto se alinea con el concepto de organizacion inteligente, Peter Senge
(1990) capaz de aprender y adaptarse constantemente.
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5.

ax.

MODELOS DE PLANIFICACION DE LA FORMACION

EXPLORACION DE MODELOS CLASICOS DE PLANIFICACION DE LA
FORMACION

Existen diversos enfoques y modelos de planificacién de la formacion,
cada uno adaptdndose a las necesidades y contextos especificos de
las empresas. Aqui presentamos una clasificacién atil de algunos de
los modelos mas representativos:

1. Modelo basado en la evaluacion continua o enfoque
administrativo: Este modelo se centra en evaluar de manera
detallada el contexto, la planificacion, el proceso y los productos
de la formacién. Incluye:

» Evaluacién del contexto, que abarca el diagndstico de
necesidades, andlisis de demandas e identificacion de
expectativas.

» Definicidn de objetivos de formacion.

» Consideracion de recursos disponibles, destinatarios y
exigencias temporales.

2. Modelo basado en los participantes o enfoque sociolégico: Este
modelo se fundamenta en el andlisis de necesidades basado en
la situacién futura deseada, la situacién actual y la comparacion
entre ambas situaciones. Incluye:

» Disefo de acciones formativas a largo, mediano y corto
plazo, asi como planes de desarrollo.

o Desarrollo de acciones educativas, diseno de cursos,
contenidos y logistica.

* Implementacion, que abarca la preparacién de cursos
nuevos, operaciones y ejecucion.

3. Modelo basado en la rentabilidad o enfoque econémico: Este
modelo comienza con el conocimiento de la situacion interna y
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externa, seguido por la definicion de fines, objetivos vy
organizacién de medios. Incluye:
» Organizacién de medios, que abarca contenidos, métodos,
presupuestos y materiales.
» Aplicacién del programa, considerando participantes,
formadores, horarios y lugar.
» Evaluacién del programa y retroalimentacion, que afectala
eleccién de fines y ajustes realizados durante y después de
la implementacion.

4. Modelo Integrado de reingenieria de la formacion o enfoque
pedagégico: Este enfoque se caracteriza por ser sistemdtico y
globalizador, con énfasis en la evaluacién continua de la
planificacion y la participacion coordinada del participante y el
equipo de formacién. Incluye:

» Evaluacién continua de la planificacién.

» Participacion del participante y equipo de formacién en el
proceso de desarrollo formativo.

» BuUsqueda de rentabilidad econdmica, laboral y social del
aprendizaje.
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EJERCITANDO LO APRENDIDO

Lee el siguiente caso y contesta la actividad segln lo aprendido:

CASO1

Dulce Delicia empresa que se especializa en la O
elaboracion de pasteles personalizados para eventos

especiales, como bodas, cumpleanos y celebraciones h
corporativas. A pesar de tener una clientela leal y 3]
productos de alta calidad, la empresa enfrenta desafios A
debido a la falta de capacitaciones especificas para su '-\ /
equipo, los cuales carecen de técnicas avanzadas de -

decoracién de pasteles, como el modelado de fondant,
la elaboracion de flores de azdcar y la aplicacién de
técnicas de pintura comestible. Estas habilidades son
cruciales para crear pasteles  personalizados
impresionantes que cumplan con las expectativas de
los clientes y se destaquen en el mercado.

Como resultado, la pasteleria enfrenta limitaciones en su capacidad para
ofrecer disefos y estilos de pasteles innovadores y sofisticados. Los clientes
pueden optar por otras pastelerias que ofrezcan una variedad mdas amplia de
opciones de decoracién y presentacion, lo que afecta negativamente a las
ventas y la reputacion de la empresa.

a) En el @Gmbito de la capacitacién, se recomienda un enfoque
estratégico que abarque distintos elementos para el personal
de la pasteleria
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ESTRUCTURA BASICA DE UN PLAN DE FORMACION BASADO EN
COMPETENCIAS

La estructura bdsica de un plan de Formacién se compone de varias
etapas clave:

1. Deteccion de necesidades de la empresa: Este primer paso
implica identificar y analizar las necesidades de capacitacién o
formacién, que surgen directamente del plan estratégico de la
empresa. Se distinguen entre necesidades reactivas, que
abordan problemas actuales, y necesidades proactivas, que
anticipan futuras demandas. El andlisis de necesidades abarca
la organizacion, tareas y competencias, asi como a las personas
y grupos implicados, utilizando diversas técnicas como la
observacidn, grupos de discusidn, cuestionarios, entrevistas y
andlisis de demanda formativa.

2. Criterios para planificar: Los criterios de planificacion deben
basarse en los objetivos estratégicos de la empresa, su cultura'y
paradigmas de formacion.

3. Fase de elaboraciéon: En esta etapa se formulan los objetivos
globales, especificos y pedagdgicos, junto con la planificacidon
operativa que incluye contenidos, actividades y métodos.
También se considera la logistica, como los formadores, la
organizacidn, la duraciodn, el presupuesto y los recursos.

4. Comunicacion del Plan: Una vez establecido el plan de
formacidn, es crucial informar a la direccidén, al personal de lineq,
a los formadores y a los participantes sobre el mismo.

5. Ejecucion del plan: Todas las etapas anteriores convergen en la
implementacion del plan de formacién, entregando el
aprendizaje programado a las personas seleccionadas. Es
esencial realizar un seguimiento y control del proceso, revisando
constantemente las acciones y realizando andlisis.
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6. Evaluacion del plan de formacién: Esta etapa implica analizar el
valor del curso de formacion. Se examinan los agentes de
evaluacion, los elementos, momentos e instrumentos utilizados
en la evaluacion para garantizar la efectividad del plan.

IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS DE CAPACITACION PRACTICA Y
ORIENTADA AL PUESTO

En la actualidad, las medianas y grandes organizaciones estdn
adoptando una prdctica comudn: organizar su capacitacion a través de
un instrumento conocido como malla curricular. Este concepto se
origina en la educacién superior, como universidades e institutos
técnicos, e incluso en la educacidon bdsica y media, donde se
estructuran los contenidos en mallas curriculares.

La malla curricular es un instrumento que abarca toda la serie de
cursos y destinatarios de la formacion dentro de un plan de
capacitacion. Funciona como una guia organizativa y secuenciadora
que permite visualizar de manera clara todos los cursos incluidos en el
plan(Vélez M .2007).

La elaboracién de la malla curricular puede surgir de diversas fuentes,
como la deteccién de necesidades, demandas espontdneas de la
organizacién o ideas innovadoras.

En una malla curricular completa, la primera columna vertical enumera
los distintos cargos de la empresa, desde los mdas bdsicos hasta los
superiores. Las columnas horizontales siguientes presentan los tipos de
Cursos:

- Cursos Iniciales o de Induccion: Se realizan antes de comenzar a
desempenarse en el cargo y abarcan todo lo necesario para
familiarizarse con la cultura organizacional y los aspectos
técnicos del trabajo. Pueden incluir orientacién sobre las dreas de
la empresaq, sistemas de trabajo, normativas y competencias
esenciales para el cargo.
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- Cursos de Formacion o Especializacion: Dirigidos a mejorar el
desempeno en el cargo actual, pueden abarcar
especializaciones, actualizaciones o competencias especificas
requeridas para el puesto.

- CursosdeProyeccion o Ascenso: Preparan a los empleados para
futuros cargos dentro de la organizaciéon. En algunas empresas,
se anticipan los lideres futuros y se les capacita con anos de
antelacion para adquirir las habilidades necesarias.

- Cursos Complementarios: Incluyen temas que no encajan en las
categorias anteriores, como cursos de autocuidado, salud o
idiomas. Aunque no sean directamente relevantes para el
trabajo, forman parte de la oferta formativa de la empresa.

DISENO DE PROGRAMAS DE DESARROLLO ESPECIFICOS PARA JOVENES
PROFESIONALES

Los planes de jovenes profesionales son estrategias de desarrollo
disedadas para incorporar graduados recientes o préximos a
graduarse, con el objetivo de prepararlos para ocupar posiciones
gerenciales en el futuro y fortalecer la cultura y valores
organizacionales(Vélez M .2007).

Dado que estos planes representan una inversidn a mediano y largo
plazo, es importante entenderlos como tales y no esperar resultados
inmediatos. Muchos de estos jovenes tienen poca o ninguna
experiencia laboral, lo que significa que pueden desconocer los
comportamientos y actitudes esperados en el entorno profesional. Por
lo tanto, es esencial trabajar en el desarrollo de competencias
especificas que la empresa espera de sus futuros lideres.

El perfil del programa debe adaptarse a las necesidades especificas de
la empresaq, evitando incluir requisitos innecesarios que podrian excluir
a talentos valiosos. Ademds, el proceso de seleccidon debe estar N
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alineado con el perfil y mantenerse consistente con el mensagje
comunicado a los participantes.

El plan debe tener una duracion claramente definida, lo que
proporciona un marco de referencia claro para los participantes. La
capacitacion y formacidn son componentes esenciales del plan, y
deben incluir habilidades de gestion y liderazgo para respaldar el
crecimiento de los jévenes profesionales (Vélez M .2007).

La rotacidn y el desarrollo en el puesto de trabajo son fundamentales
para que los participantes comprendan el negocio en su totalidad y
puedan contribuir significativamente en el futuro. El programa debe
incluir un sistema de seguimiento para identificar desviaciones y
realizar ajustes segln sea necesario.

Es crucial que la compania comprenda los objetivos financieros del
plan y asigne los recursos necesdarios para su implementacion. En
resumen, un plan de jévenes profesionales exitoso debe adaptarse a la
cultura organizacional y las necesidades de talento, proporcionando
un camino claro para el crecimiento y desarrollo de los participantes.
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6. EVALUACION POR COMPETENCIAS/EVALUACION

360

CONCEPTO Y METODOLOGIA DE LA EVALUACION 360° PARA OBTENER
RETROALIMENTACION MULTISECTORIAL

La gestién por competencias conduce a la necesidad de evaluar como
se alinean los colaboradores con los perfiles establecidos. La
evaluacioén por competencias surge como respuesta a esta necesidad,
pero su propdsito no es necesariamente eliminar a quienes no cumplen
con el perfil, sino identificar dreas de mejora y oportunidades de
desarrollo (Vélez M .2007).

El desempeno exitoso de los colaboradores influye directamente en el
cumplimiento de la estrategia organizacional. Al fijar objetivos
individuales, los empleados se convierten en parte integral de los
objetivos organizacionales, lo que les permite comprender la relacion
entre su trabajo diario y los resultados organizacionales

La evaluacion 360° es un proceso de retroalimentacién en el que una
persona recibe evaluaciones de multiples fuentes que interactdan con
ella en el entorno laboral. Estas fuentes suelen incluir:

Chile Técnicas para Aplicar Evaluacion de Desempefio bajo el Modelo de Gestion por
dr* Capacita Competencias




El nombre "360°" proviene de la idea de que las evaluaciones provienen
de todas las direcciones posibles alrededor de la persona evaluada.
Esto proporciona una vision integral y completa del desemperio y las
competencias del individuo desde mudltiples perspectivas.
(vélez,M.2007).

El proceso implica recopilar comentarios anénimos y honestos de estas
diferentes fuentes sobre diversos aspectos del desempefio, como
habilidades interpersonales, competencias técnicas, liderazgo, trabajo
en equipo, comunicacién, entre otros.

La evaluacion 360° suele ser utilizada para identificar fortalezas y areas
de mejora, asi como para brindar retroalimentacién valiosa para el
desarrollo profesional y personal del individuo evaluado. También
puede ser una herramienta Gtil para identificar brechas de habilidades
y establecer planes de desarrollo individualizados.
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Una vez recopiladas las evaluaciones de todas las fuentes pertinentes,
se analizan y se comparten los resultados con el individuo evaluado en
un proceso de retroalimentacion constructiva. Este proceso puede ser

una herramienta poderosa para el crecimiento y el desarrollo tanto a
nivel individual como organizacional.

4 PROCESOS CLAVES DE LA
EVALUACION 360°

1 2

DEFINICION DE LAS
COMPETENCIAS CRITICAS

(segun objetivos
de la empresa)

DEFINICION DE LAS
PERSONAS QUE VAN A
INTERVENIR COMO 3
EVALUADORAS
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7. COMPENSACION POR COMPETENCIAS

RELACION ENTRE COMPETENCIAS Y SISTEMAS DE COMPENSACION

La compensacion por competencias se considera uno de los procesos
de Recursos Humanos mds complejos de implementar. Implica
establecer sistemas de remuneracidn variable donde las
competencias de los colaboradores, en relacién con su puesto y su
desempeno, son consideradas para el cdlculo de sus compensaciones.
Para lograr esto de manera efectiva, es fundamental contar con un
sélido proceso de evaluacidon por competencias.

Uno de los principales objetivos de la gestidn por competencias es
retener a las personas clave para la organizacion. Estas personas
poseen competencias adecuadas para sus respectivos puestos, y sin
ellas, el capital intelectual de la organizaciéon se veria mermado.
Aunque existen diversas estrategias para retener el talento, como
planes de carrera, deteccidon de necesidades de capacitacidon vy
evaluaciones de desempeno, la gestidn de compensaciones es crucial.
Este proceso implica establecer, respetar y promover la valoracién
financiera y no financiera de los puestos en la organizacion.

Segun Spencer y Spencer (1999), para desarrollar un sistema de
compensacién basado en competencias, se deben seguir los
siguientes pasos:

1. Identificar los factores clave: identificar las competencias que
predicen el desempeno superior en cada nivel de trabajo.

2. Determinar los valores relativos de cada competencia:
establecer los porcentajes relativos de la compensacién total
deseada por el puesto, considerando la compensacidén por el
puesto, las competencias individuales y el desempeno.
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3. Evaluar el desempefio en equipo: medir el desempenio individual
con indicadores objetivos como productividad y calidad del
producto.

4. Considerar los resultados globales de la organizacion: tener en
cuenta las ganancias o pérdidas de la organizacién en su
conjunto.

Compensar utilizando las competencias como pardmetro permite
generar una herramienta objetiva de gestion integral. Esto se logra
midiendo las competencias a través de indicadores
comportamentales objetivos, en lugar de depender de percepciones
subjetivas. Ademds, ayuda a la organizacidon a ser competitiva en el
mercado.

Es esencial comprender la conexién entre la compensacion y la
motivacién de los empleados. Una compensacion justa y equitativa
promueve un ambiente de trabajo equilibrado y evita conflictos
internos, fomentando asi el desarrollo saludable de los colaboradores.
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