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RESUMEN

El presente trabajo tiene como propdsito ilustrar la importancia que tienen las “Técnicas y
métodos empleados para la elaboracion de perfiles y descripcion de puestos de trabajo basados
en competencias” para lograr una gestion de recursos humanos acorde con las necesidades del
entorno.

En cumplimiento con el objetivo planteado, se revisaron algunos de los conceptos mas
relevantes que enmarcan la gestién por competencias y los perfiles de puestos basados en
competencias como punto de apoyo para el desarrollo y comprension del presente trabajo.

En el marco de los anteriores lineamientos mediante la propuesta objeto de estudio, se
busca ofrecer una herramienta de consulta que ademas de orientar el direccionamiento del
recurso humano, a partir de los requerimientos del mercado laboral, que ademas contribuyan a
mejorar la gestion administrativa y en consecuencia, a generar ventajas en mercados altamente
competitivos y en constante cambio, que contribuyan a aumentar la productividad y optimizar la
interaccidn con los clientes internos y externos de la organizacion favoreciendo el desarrollo de
lineamientos que permitan establecer “perfiles de puestos de trabajo basados en competencias”
de acuerdo con las necesidades y exigencias del entorno laboral, que requieren de personal con
conocimientos, habilidades y competencias que contribuya al crecimiento y desarrollo
competitivo de la empresa a nivel nacional e internacional.

Por lo anterior, es necesario, 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.
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INTRODUCCION

Competencia es una caracteristica subyacente en el individuo que est4 causalmente
relacionada, es decir que la origina o anticipa el comportamiento y el desempefio; con un
estandar de efectividad y/o con una performance superior en un trabajo o situacion (Spencer y
Spencer, 1993)

La competencia laboral puede definirse como la capacidad que posee un individuo para
desarrollar una serie de labores de acuerdo con las funciones establecidas por la empresa para un
determinado puesto de trabajo. (Autoras, 2013)

En coherencia con la anterior definicion, la competencia laboral ha venido suscitando en
las ultimas décadas una serie conceptualizaciones, estudios, programas Y estrategias
empresariales relacionadas con la capacitacion laboral, formacion, seleccion y evaluacion por
competencias; entre otras, que vinculan las competencias laborales con la gestion del recurso
humano.

En este escenario, el gobierno colombiano en estrecha colaboracion con el Ministerio de
Educacion, el SENA y el sector empresarial, han venido desarrollando un conjunto de
reglamentaciones, lineamientos, normas y metodologias orientadas a identificar las aplicaciones
de la competencia en la formacion, capacitacion y gestién de los recursos humanos.

De acuerdo con los anteriores lineamientos, el presente trabajo se plantea como objetivo
principal identificar las “Técnicas para la elaboracion de perfiles de puestos de trabajo basados
en competencias” como herramienta de apoyo para orientar el direccionamiento del recurso
humano en concordancia con los desafios que enfrenta continuamente el sector empresarial para
permanecer en los mercados altamente competitivos tanto a nivel nacional como internacional.

Para cumplir con el objetivo propuesto se tuvieron en cuenta los siguientes capitulos.
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En el Capitulo | correspondiente a los preliminares del estudio, se establece la
problemética del tema objeto de estudio, los objetivos planeados para contribuir con la solucion
de la misma y los aspectos que justifican el desarrollo del presente trabajo; entre otros, aspectos
relevantes, como punto de partida para involucrar al lector en el tema objeto de estudio.

En el Capitulo 11 correspondiente al Marco Tedrico, se realizo una recopilacion de los
principales conceptos relacionados la gestion por competencias y los perfiles de puestos de
trabajo basados en competencias, como punto de apoyo para identificar las “Técnicas para la
elaboracion de perfiles de puestos de trabajo basados en competencias”. Posteriormente, en el
Marco Legal se esbozan brevemente las leyes que aplican para el tema objeto de estudio, como
punto de apoyo para el desarrollo y comprension del presente trabajo.

En el Capitulo 111, correspondiente a la Metodologia de la Investigacion, se describe la
metodologia a seguir para el desarrollo del presente trabajo. Dentro de este contexto, se establece
tanto el tipo como el método de estudio, asi como las fuentes e instrumentos para la recoleccion
de la informacidn. El analisis de la informacidn recolectada, permitio describir los fundamentos
tedricos y conceptuales, que sirvieron como base para desarrollar los temas objeto de estudio.

Finalmente, en el Capitulo 1V se desarrolla una guia de consulta orientada a la creacién
de perfiles basados en competencias, a partir de las técnicas descritas en el capitulo 1.

Se pretende que este trabajo sirva de referencia académica para futuras investigaciones y

como herramienta general de aplicacion para cualquier empresa.
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Problema De Investigacion
Descripcion De La Situacion Actual

Los cambios econémicos, sociales, politicos y tecnoldgicos de las ultimas décadas han
generado transformaciones en las compafiias y en la forma en que estas se relacionan a nivel
interno y externo, suscitando cambios en las formas de relacionarse en los escenarios tanto
globales como laborales, demandando del desarrollo, analisis y puesta en marcha de estudios
interdisciplinarios que visualicen a la empresa como un organismo sujeto a constantes cambios
en su gestion administrativa, que involucra entre otros aspectos, la gestion del recurso humano.

En el marco de estos lineamientos, debido a la continua transformacion de las
organizaciones, la globalizacion de los mercados, el desarrollo tecnologico; entre otros aspectos,
la Gestion del Recurso Humano es una de las areas de la empresa que ha venido experimentando
importantes cambios en las ultimas décadas, 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 la gestion del recurso humano, entre los cuales se destaca la elaboracion
de "perfiles de puestos de trabajo basados en competencias” como herramienta de apoyo para
contar con personal capacitado y preparado para enfrentar las continuas exigencias del mundo
actual.

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, mediante
el presente trabajo se busca identificar las “Técnicas para la elaboracion de perfiles de puestos de
trabajo basados en competencias”, a fin de ofrecer a los empresarios herramientas importantes

que ademas de orientar el direccionamiento del recurso humano, favorezcan el desarrollo de
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estrategias en cada uno de los procesos que hacen parte de una gestion de recursos humanos
eficiente, entre ellos:

o 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; aunque 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. (Jaramillo, 2005,
p.111)

o 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 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. (Jaramillo, 2005, p.113)

De conformidad con lo escrito anteriormente, es preciso que el personal experto en el
area de Recursos Humanos tenga en cuenta el conjunto de habilidades y conocimientos que
posee cada individuo para desempefiarse laboralmente, a fin de elaborar de manera adecuada
tanto los perfiles, como la descripcidn de puestos de trabajo, como punto de apoyo para
establecer directrices que favorezcan la gestion del recurso humano por competencias, como
base para establecer “Técnicas y métodos empleados para la elaboracion de perfiles y

descripcion de puestos de trabajo” de acuerdo con las necesidades y expectativas de la empresa.
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Descripcion De La Situacion Deseada

Obtener una guia de consulta para que las empresas tengan una herramienta que
intervenga de manera directa en la Direccion de Recursos Humanos asumiendo el reto de adoptar
lineamientos que les permitan identificar las principales “Técnicas para la elaboracion de perfiles
de puestos de trabajo basados en competencias”, como punto de apoyo para orientar el
direccionamiento del recurso humano de acuerdo con los desafios que enfrenta continuamente la
empresa para mejorar su desempefio e incrementar sus niveles de competitividad y sobrevivencia
en los mercados nacionales e internacionales, a partir de la plena identificacion del modelo de
competencias a aplicar asi como las caracteristicas y elementos que hacen parte de él.
Formulacién Del Problema

En concordancia con lo descrito anteriormente, para el desarrollo del presente trabajo se
plantean los siguientes interrogantes:

¢Cudles son las técnicas para la elaboracion de perfiles de puestos de trabajo basados en
competencias, funcionales y comportamentales, para orientar el direccionamiento del recurso

humano?

Objetivos

Objetivo general. Identificar las técnicas para la elaboracion de perfiles de puestos de
trabajo basados en competencias funcionales y comportamentales para orientar el
direccionamiento del recurso humano.

Objetivos especificos

o Realizar un rastreo tedrico — conceptual sobre las técnicas para la elaboracién de

perfiles de puestos de trabajo basados en competencias.
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o Identificar las técnicas y métodos empleados para la elaboracion de perfiles y
descripcion de puestos de trabajo basados en competencias.
Justificacion

Un perfil de competencias es un listado de las competencias fundamentales para un cargo,
asi como de los niveles en cada una de ellas, necesarios para alcanzar un rendimiento eficiente,
regularmente se identifican entre 4 y 6 competencias para cada perfil las mas importantes para el

cargo.

Este a su vez es beneficioso por varias razones: porque permite ver claramente las
caracteristicas de quienes mejor desarrollan una funcion, permite ver el nivel de adecuacion de
los actuales ocupantes del puesto e identificar el potencial de otros empleados de las
organizaciones para ese puesto, asi como elegir a los candidatos con mayor posibilidad de
acierto, como también permite evaluar con imparcialidad y formar a los empleados con criterios

mas claros y medibles.

Poseer una lista de competencias facilita el logro de los objetivos estratégicos de la
organizacion, todos hablando el mismo idioma y dirigidos hacia la misma meta, entonces las
técnicas referidas en esta guia colaboran en la elaboracién de un documento que recoja las
competencias identificadas, en cada puesto de trabajo, de manera que se debe asignar a cada
puesto de trabajo las competencias requeridas y el grado en el que la misma debe ser requerida,
estas son aquellas que han sido demostradas por los ocupantes de desempefio excelente como las

capacidades diferenciadoras.

Luego de este analisis se identifica un brecha entre lo que se tiene y lo que se quiere y es

cuando las organizaciones optaran por formar, entrenar, cambiar de puestos o desarrollar en el
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futuro a su personal, logrando asi que las empresas se vuelvan mas competitivas para un mercado

creciendo como el actual y de esta manera también se logre una mayor rentabilidad.

En consonancia con lo expuesto en los parrafos anteriores, el presente trabajo busca
identificar una serie de “Técnicas para la elaboracion de perfiles de puestos de trabajo basados en
competencias” que contribuya al direccionamiento y gestién del recurso humano en
concordancia con los objetivos de la organizacion a partir de una guia que consolida un conjunto
de herramientas practicas que permiten a los empresarios, desarrollar una puesta en marcha de
una gestion eficiente que favorezca los procesos de gestion humana de la organizacion, de
manera integral, entre ellos el proceso de contratacion, sobre el cual, la correcta aplicacion de
dichas herramientas permitira evitar la materializacion de un posible riesgo; ademas de ello,
permite potencializar las caracteristicas y habilidades del personal existente en la organizacion en
funcion del puesto y tareas que ejecuta; asi mismo humanizando la gestion con la cual el
colaborador mejorara su desempefio en el cargo, su calidad de vida en el entorno profesional y
personal, contribuyendo a la mejora continua de la organizacidn, llevandola a una mayor
productividad y competitividad en el mercado.

Con esta propuesta de lineamientos de competencias se pretende que las organizaciones
constituyan una cultura organizacional que aporte ventajas competitivas, que garantice la
sostenibilidad de la empresa minimizando la rotacién del personal, y que a su vez sea soporte en
el proceso de cambio de la base del desarrollo humano en la organizacién.

Bajo estos preceptos, se advierte que la propuesta objeto de estudio, requiere de la
participacion activa tanto de los directivos como de los empleados de la empresa, dando lugar al
desarrollo y/o fortalecimiento de aspectos relacionados con:

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

. Busqueda constante de innovacion en la gestion administrativa de la empresa para
favorecer la gestion competitiva de la misma.

De conformidad con lo expuesto en los parrafos anteriores, a continuacion se presentan
algunos de los aspectos que justifican la elaboracion de la propuesta:

En el ambito empresarial: Ofrece a los empresarios un documento consolidado con las
“Técnicas para la elaboracion de perfiles de puestos de trabajo basados en competencias”, que
favorezcan el direccionamiento del recurso humano de acuerdo con los actuales requerimientos
del mercado laboral, que contribuyan a mejorar la gestion administrativa y en consecuencia, a
generar ventajas en mercados altamente competitivos, aumentar la productividad y optimizar la
interaccion con los clientes internos y externos de la organizacion, entre otros aspectos.

Se tiene en cuenta al recurso humano para lograr los procesos de cambio en el interior de
la empresa. En este sentido, 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 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.
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Marco Referencial
Marco Teorico

En el presente numeral se definen algunos referentes tedrico-conceptuales que a juicio del
grupo investigador tienen relacion directa con el tema objeto de estudio. Para ello en primera
instancia, se esbozan los principales conceptos que enmarcan tanto los perfiles de puestos de
trabajo, como los principales conceptos relacionados con el estudio de las competencias, como
punto de apoyo para “ldentificar las técnicas para la elaboracion de perfiles de puestos de
trabajo basados en competencias para orientar el direccionamiento del recurso humano.”

Perfiles de puestos de trabajo. De conformidad con Vazquez, E. (2004), los perfiles de
puestos de trabajo basados en competencias estan conformados por 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. Para ello, es indispensable que
conozcan la jerarquia organizacional de la empresa, las labores a realizar en cada uno de los
puestos de trabajo, formacion académica requerida, experiencia laboral, competencias genéricas
y especificas para lograr un desempefio integral en el puesto de trabajo, entre otros aspectos.

Bajo estos preceptos, a continuacion se realizara una recopilacion sobre algunos términos

que contribuirdn a comprender el tema objeto de estudio. Estos son:
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Anélisis de puesto de trabajo. Para lograr una adecuada gestion administrativa, es
preciso que los directivos de la organizacién, junto con el departamento de recursos humanos y/o
personal responsable de cada area, establezcan la estructura organizativa de la empresa, como
punto de partida para identificar, analizar y establecer las caracteristicas de cada uno de los
puestos de trabajo que requiere la organizacion.

Para complementar esta labor, se sugiere implementar un sistema de informacién, bien
sea de la forma tradicional y/o utilizando una herramienta electronica, que establezca las
caracteristicas y/o requerimientos sobre cada puesto de trabajo, con el fin de facilitar la labor de
cambiar o actualizar los disefios de puestos, asi como la labor de reclutamiento, capacitacion,
compensaciones, entre otras funciones relacionadas con la gestion de recursos humanos.

En este orden de ideas, la informacion recolectada en el sistema de informacion de
recursos humanos, favorece en gran medida para realizar los andlisis relacionados tanto con la
estructura organizativa de la empresa, como con la valoracion de cada uno de los puestos de
trabajo.

Definicion. Para Vasquez (2004), el analisis de puesto de trabajo “es el procedimiento a
través del cual se determinan los deberes y la naturaleza de las posiciones y los tipos de personas
(en términos de capacidad y experiencia), que deben ser contratadas para ocuparlas. Proporciona
datos sobre los requerimientos del puesto que mas tarde se utilizan para desarrollar las
descripciones de puestos (lo que implica el puesto) y las especificaciones del puesto (el tipo de
persona que se debe contratar para ocuparlo).” (p.11)

Etapas. Parafraseando a la misma autora, el proceso para realizar el analisis de puesto de

trabajo se puede dividir en dos grandes etapas: (Vasquez, 2004, p. 11-12)
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Primera etapa. Se realiza la busqueda, recoleccidn, seleccion, anélisis y evaluacion de la
informacidn relevante sobre el puesto de trabajo en cuestion.

Segunda etapa. A partir de la informacidn recolectada en la primera etapa, se procede a
establecer los lineamientos a observar en cada uno de los puestos de trabajo, especificando las
funciones a desarrollar, niveles de formacidn, experiencia, caracteristicas fisicas o0 ambientales
en las que se va a desarrollar el trabajo, recursos técnicos y/o tecnolégicos que se utilizan en el
puesto y los demas aspectos que se consideren indispensables para que el ocupante pueda
desempefiar su labor en términos de responsabilidad, eficiencia y eficacia.

Pasos para analizar el puesto de trabajo. Siguiendo a Vasquez (2004), los pasos para
realizar un analisis de puesto de trabajo se pueden resumir de la siguiente manera: (p.12-14) (Ver
Figura 1)

Paso 1: Identificar el uso de la informacion. Se identifica tanto el tipo, como la técnica
para recolectar la informacion necesaria para cada puesto de trabajo. Con esta informacion se
establece el uso que se le dara a la informacidn resultante del analisis de puesto.

Paso 2: Identificar los puestos de trabajo. Es indispensable realizar un inventario para
identificar los puestos de trabajo que existen en la empresa. Este procedimiento contribuye a
identificar el nimero de puestos, el nimero de empleados, las funciones a realizar y el nombre

que recibe determinado puesto en la estructura organizacional de la empresa.
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Paso 1: Paso 4: Reunir informacion
Identificar el uso de del andlisis de puesto
La informacion

Pa§o 3: Reu_r/nr y estudiar Paso 5: Revisar la
la informacion sobre los

antecedentes informacién con los
I— > empleados de la empresa

Paso 2: Identificar los 1

puestos de trabajo

Paso 6: Realizar una
descripcion y
especificacion del
puesto

Figura 1. Pasos para analizar el puesto de trabajo

Fuente: Elaboracion propia

Paso 3: Reunir y estudiar la informacion sobre los antecedentes. En este paso, es
necesario revisar y estudiar la informacion disponible sobre los antecedentes de los puestos de
trabajo existentes en la empresa. Incluye la revision del organigrama, con el fin de identificar el
orden jerarquico de determinado puesto en la estructura organizacional de la empresa, asi como
las funciones y diagramas de proceso establecidos para cada uno de los puestos de trabajo, entre
otros aspectos.

Paso 4: Reunir informacion del analisis de puesto. En este paso se sugiere el analisis de
determinado puesto de trabajo en concordancia con las caracteristicas deseadas. Entre ellas se
destacan: las caracteristicas y capacidades necesarias para desempefiar un trabajo, las funciones
a realizar, la conducta del empleado, las condiciones de trabajo y demas aspectos que se

consideren indispensables para analizar los puestos de trabajo existentes en la organizacion.
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Paso 5: Revisar la informacién con los empleados de la empresa. En este paso es
preciso que el superior inmediato y/o persona encargada del analisis del puesto, revise con cada
uno de los empleados la naturaleza y caracteristicas de los puestos existentes en la empresa. Esta
informacion contribuye a: 1) determinar si los lineamientos y herramientas establecidas
corresponden al puesto de trabajo objeto de estudio, 2) establecer canales de comunicacién para
que exista una retroalimentacion entre las partes orientadas a mejorar y/o modificar el puesto de
trabajo en concordancia con las necesidades y expectativas tanto de la empresa como de los
empleados.

Paso 6: Realizar una descripcion y especificacion del puesto. En este paso es
indispensable que se establezca por escrito tanto la descripcion como la especificacion del puesto
a analizar. En este sentido, la descripcion del puesto, debe establecer los lineamientos que
caracterizan un determinado puesto de trabajo. Este incluye tanto las actividades, funciones y
responsabilidades que debe observar el empleado, como las condiciones de trabajo, riesgos de
seguridad que debe observar la empresa. Por su parte, la especificacion del puesto, debe
establecer las caracteristicas particulares de un determinado puesto de trabajo. Este incluye el
nivel de estudios, experiencia, capacidades, cualidades personales del empleado y demas
aspectos que se consideren necesarios para su adecuado desemperio.

Descripcion y analisis 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.

(Jaramillo, 2005, p.109)



TECNICAS PARA LA ELABORACION DE PERFILES DE PUESTOS DE TRABAJO BASADOS EN COMPETENCIAS 16

Descripcion de cargos. Instrumento mediante el cual se describe de manera especifica las
tareas, deberes y responsabilidades de determinado cargo. (Jaramillo, 2005, p.109)

Analisis 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 desemperiar el respectivo cargo (Jaramillo,
2005, p.109)

Meétodos de recoleccion de datos para el analisis de puesto de trabajo. Entre los
métodos de recoleccion de datos para el analisis de puesto de trabajo mas conocidos se
encuentran el método de la entrevista, el método del cuestionario y el método de observacion, tal
como se esboza brevemente a continuacion.

Método de la entrevista. Es el método mas utilizado para recolectar informacion sobre las
especificaciones de cada puesto de trabajo. Este involucra deberes y responsabilidades de los
ocupantes, entre otros aspectos. (Jaramillo, 2005, p.110)

Método del cuestionario. Es el método mas utilizado para recolectar informacion de un
gran namero de empleados. Es mas econdmico que el método de la entrevista. (Jaramillo, 2005,
p.110)

Método de observacion. Es el método utilizado para identificar las caracteristicas y
responsabilidades de cargos sencillos, rutinarios y repetitivos. (Jaramillo, 2005, p.110)

En la practica, es posible utilizar cualquiera de estos métodos o combinar los que se

consideren necesarios de acuerdo con los propositos de la empresa y/o del puesto de trabajo.
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Competencias

Antecedentes. 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 evaluacién 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
formacidn de individuos con capacidad para desarrollar las labores de la empresa.

En 1973, McClelland demostrd 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 llam6 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 basqueda de las cualidades de los
individuos, enfocado en la evaluacion 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.
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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 grupo investigador son significativas para el
desarrollo del presente trabajo.

Definicion. El origen del término competencia, se desprende de su definicion
etimoldgica, proveniente del latin “competentia” que, segun el diccionario de la Real Academia
Espafiola, (2001, 604) que significa (pericia, aptitud, idoneidad para hacer algo o intervenir en un
asunto determinado).

Mertens (1996), define a las competencias "como el conjunto de conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes, cuya aplicacion en el trabajo se traduce en un desempefio
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 actuacion 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

traves de situaciones y perduran durante un periodo razonable de tiempo™
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Competencias Laborales. Ahora se hablara entonces de competencias laborales pero no
las basadas en conocimientos y experiencias, hoy dia la gestién del recurso humano basado en
competencias se inclina por las habilidades, destrezas y aptitudes del individuo; las competencias
son dificiles de detectar, pero al encontrarlas se convierten en los mas efectivos predictores de
un alto rendimiento en el desempefio en los puestos de trabajo y sobre todo se hacen sostenibles
en el tiempo.

No porque una persona sepa mucho significa que sea competente, una persona
competente es la que logra utilizar todos los recursos que estén a su alcance para resolver una
tarea en un contexto determinado y de una forma adecuada.

Tomando como referencia a Martha Alles (2006), las politicas implementadas atinentes a
la gestion del talento humano por competencias apunta a cualquier organizacion ya sea del sector
publico o privado, de consumo, ventas fabricacion, entre otras, pues su finalidad es hacer que
todas las personas que la integran vayan al mismo punto, objetivo, misién o vision trazados
teniendo en cuenta que el trabajo en equipo contribuye a alcanzar un resultado futuro dejando
atras el pasado, es por ello que enfatiza en la capacitacion y orientacion para la aceptacion a los
cambios trascendentales de la vision en la organizacion, de alli que las competencias son

escalonadas de acuerdo al grado de importancia que la competencia y el cargo lo requiera.
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‘ A:
ALTO

‘ ‘ B:

C: BUENO
D: MINIMO
' NECESARIO
NSATISFACTORIO

Figura 2: Escala de valoracién de las competencias

Fuente: elaboracion propia

Para la puesta en marcha del sistema de gestion por competencias en una organizacion

segun la metodologia de Martha Alles es necesario:

‘ replantear la mision y vision de la organizacion

‘ definicion de competencias requeridasd de acuerdo a criterios de los directivos

documentacion y estandarizacion de procesos

designacion de competencias y grado de importancia de [as mismos de acuerdo a
la funcion desarrollada en el puesto de trabajo

analisis e identificacion de brechas entre las competencias determinadas por e
puesto de trabajo v las que poseen los colaboradores existentes

diseno de procesos de talento humano basados en la seleccion, desempeno y
desarrollo de actiividades

Figura 3: Pasos para la puesta en marcha del sistema de gestion por
competencias

Fuente: elaboracién propia.
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Para realizar la descripcidn de un cargo o puesto de trabajo se debe hacer un retrato
detallado y un andlisis minucioso de todas y cada una de las tareas que se realizan en el puesto de
trabajo tales como funciones, responsabilidades, cronogramas, conocimientos entre otros, a fin
de identificar el perfil exigido para ocupar el puesto de trabajo, esta actividad es posible
desarrollarse en dos fases:

1. Andlisis de puestos de trabajo que trata simplemente de la obtencion de
informacidn acerca de los puestos como tal enfocandose en el contenido, aspectos y condiciones
que lo rodean; este analisis nos dice cuales puestos de trabajos tenemos, como se relacionan entre
si, de qué forma cada uno aporta o contribuye al cumplimiento de las estrategias
organizacionales, grado de educacion que requiere la persona que lo ocupa, y si este puesto es o
no necesario para el funcionamiento de la organizacion.

2. La descripcion del puesto que se refiere a la compilacién de la informacion
recolectada en el analisis obteniendo como resultado la informacion general del puesto donde se
destacan las responsabilidades y deberes inherentes al mismo, esta descripcion indica las tareas,
responsabilidades y deberes del puesto nos dice que se hace, porque, como, cuando y paraqué se
hace.

Con el analisis y descripcidn de puestos de trabajo se logra ubicar el puesto dentro de la
organizacion, pues descubrimos su mision, funciones principales, tareas necesarias, algunas de

las actividades en la implementacidn del analisis y descripcion de puestos de trabajo son:

1. Clasificar los puestos de trabajo
2. Destacar cuales se van a analizar
3. Trazar protocolos de analisis y descripciones y actualizaciones de los puestos

4. Realizar el analisis de los puestos
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5. Con base a los resultados de los anélisis elaborar las descripciones
6. Redefinir puestos de trabajos si es necesario
7. Constituir y mantener actualizado el manual de funciones y descripciones de

puestos al igual que el manual de procedimientos

Ahora, se mostrara la relacion entre el analisis y descripcion de puestos de trabajo con las
competencias, si bien es cierto al momento de hacer la redaccion de la descripcion de los
puestos de trabajo se debe empezar a insertar las competencias necesarias para el puesto de
trabajo teniendo en cuenta que las competencias especificas estén relacionadas con el area en
particular.

Con la informacion recolectada para el levantamiento de la informacion a la hora de
analizar los puestos de trabajo se puede encontrar descriptiblemente las competencias requeridas
y el nivel necesario de las mismas para el buen funcionamiento del puesto de trabajo esto debido
a que la formulacion de preguntas puede ir encaminada a indagar que caracteristicas especial
necesita la persona para ocupar el cargo y obtener resultados exitosos.

Una vez identificados, algunos referentes teoricos 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 grupo investigador
son significativas para el desarrollo del presente trabajo.

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

individuo obedecen a una serie de factores relacionados con: (p.9).
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Motivos. Se refiere a las motivaciones que estimulan al individuo para realizar una
accion. A nivel laboral, el individuo responde a los estimulos positivos o 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
disposicion 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.

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 (aplicacidn de test) que permiten

evaluar las aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos. (p.54).
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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 andlisis de las anteriores definiciones puede concluirse que las Competencias:

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

o 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 teoricos como préacticos adquiridos por el
individuo para el desempefio laboral.

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

o 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
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que la persona debe demostrar, derivados de un andlisis 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 funcion de las responsabilidades de los empleados.

Enfoque Constructivista. Mediante este enfoque, las competencias de los empleados se
construyen a partir del analisis y procesos de solucion 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. (Silva (2006) p 97), 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. 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.
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Competencia metodoldgica. Se refiere a la competencia que desarrollan los individuos a
través de la experiencia mediante la aplicacién 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 6ptimas 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 través 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 clasificacion permite deducir que las competencias genéricas requieren de
personal con formacidn basica, mientras que las competencias especificas requieren de personal
con formacion profesional u especializada.

De otra parte, relacionando las tipologias de competencias definidas por Silva (2006), 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.

Como empresa modelo de ésta gestion administrativa, y de aplicacion de un modelo de
competencias laborales exitoso, podemos citar al Banco Davivienda S.A., una entidad en
constante crecimiento e incursion economica a nivel mundial, reconocida ahora como lider en
banca multilatina, lo cual ha hecho que las exigencias hacia sus colaboradores frente a un
mercado laboral cada vez mas grande sean cada vez mas fuertes lo que ha conllevado a un
fortalecimiento del desarrollo de su actividad basada en procesos, los cuales se dan a conocer a
nivel interno a todos los colaboradores, promoviendo un conocimiento de los mismos, asi como
de los niveles, roles y responsabilidades frente a ellos, con el fin de minimizar riesgos durante su
ejecucion y con el fin de contribuir a la mejora continua de la compafiia. Este manejo por
procesos, ha hecho de ésta compariia, un claro ejemplo de e trabajo en equipo bien constituido y
con una clara sinergia entre todas sus areas aportando de esta manera al desarrollo constante de

la misma.
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Por ésta misma razon, Davivienda (2013) “implementa la estrategia Hay Group para la
definicién de los niveles por cada uno de los perfiles ocupacionales” * que conforman la
estructura de la organizacion, de tal forma que todos los colaboradores cuenten con las
competencias y fortalezas necesarias para aportar de manera constante e innovadora, cada uno
con un nivel de responsabilidad diferente de acuerdo a su educacién, experiencia, (interna —
externa) planes de carrera, aportes, logros significativos (requisitos para aspirar a un ascenso),
entre otros aspectos.

El 4rea responsable de la creacion de los perfiles® se basa en las cartas descriptivas
entendidas como el documento en el cual se detallan los objetivos y se delimitan las funciones,
requerimientos y responsabilidades de todos los cargos existentes en la organizacion, y son el
insumo para identificar funciones y responsabilidades, disefio de la estructura salarial, valoracion
de cargos, procesos de capacitacion, procesos de seleccion, procesos de auditoria, soporte a
demandas laborales, evaluaciones de desempefio, creacion de perfiles ocupacionales , analisis de
procesos y atencion a los requerimientos de los entes de control. Dichas cartas nacen de un
andlisis detallado del puesto de trabajo y un modelo por competencias que determinan el nivel de
cargos (Ej. Analista I, Analista I1, Profesional I, Profesional I, etc.) para llevar a cabo su
valoracion y complejidad de los mismos basada en el modelo Hay Group cuyo enfoque se centra
en un método de comparacion de puntos concretos para un determinado puesto de trabajo, que
permitan determinar su similitud y si éstos hacen parte de un nivel superior o inferior.

La figura 1 muestra los diferentes perfiles de trabajo asi como los factores clave

*(Competencia (Know-How), soluciones de problemas (ProblemSolving) y responsabilidad

! Aplicacion vigente desde el afio 2005.
% Macro proceso 12-01 Seleccién, contratacién y compensacion de personal (documento confidencial
Banco Davivienda S.A.)
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(Accountability)) que se tienen en cuenta en el momento de evaluar y comparar cargos similares
con el fin de determinar su nivel.
Los distintos perfiles de puestos podian caracterizarse como:

Ascendente. Cuando la Responsabilidad (Accountability) tiene peso superior a la
Solucién de Problemas.

Nivelado o Plano. Cuando estos factores son exactamente iguales.

Descendente. Cuando la Responsabilidad (Accountability) es inferior a la solucién de

problemas. Hay Group (S/F).

PERFILES

I RESPONSABILIDAD

| ASCENDENTE

NIVELADD

DESCEMDENTE

SOLUCION DE FROBLEMAS

Figura 4. Metodologia de perfiles y escalas
Fuente: Hay Group (S/F). La Metodologia HAY de evaluacion de puestos por

perfiles y escalas. p.4.

Para el desarrollo de dichos perfiles tiene en cuenta la siguiente informacién:
. Identificacion del cargo. informacion general del cargo

. Finalidad. ¢para qué? esta la persona en el cargo.
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. Resumen. ¢qué hace? esta persona en el cargo.

. Principales funciones.1) que hace, 2) para que los hace y 3) la frecuencia (diaria,
semanal, quincenal o mensual).

. Habilidades- habilidades minimas que requiere una persona para desempefiar su
cargo.

. Educacion. minimo nivel de educacion formal que debe poseer una persona para
estar en el cargo.

. Experiencia. experiencia interna, experiencia externa.

. Relaciones interpersonales. contactos internos y externos (listado de los cargos
0 areas con las que se relaciona dentro del banco o filial y el proposito. comités en los que

participa, la periodicidad y el proposito.

. Direccidn y coordinacion. personal a cargo, supervision directa y tipo de
supervision
. Complejidad del trabajo. describir si es: rutinario y variado, la funcion

compleja, el tipos de problemas, tipo de analisis y concentracién mental, calculos y estimativos,
manuales, instrucciones, iniciativa y toma de decisiones, supervision recibida, decisiones
autonomas, decisiones sin autonomia, iniciativa y recursividad

. Responsabilidades. por el manejo de valores, por informacidn confidencialidad
por impacto y magnitud.

Para todos los cargos, la estructura es igual, pues cambia la informacion contenida, de
acuerdo a cada tipo de cargo pero son los mismos subfactores. Las cartas descriptivas y perfiles
ocupacionales son por cargo no por persona por consiguiente una carta descriptiva puede aplicar

a varias personas que estan en el mismo cargo y tengan las mismas funciones (Davivienda,
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2013); por tal motivo es importante que todos los funcionarios mantengan actualizada dicha
informacidn para garantizar el desarrollo impecable de las funciones alli contenidas, teniendo en
cuenta que todos los cargos estan disefiados para aportar a la mision y objetivos de la
organizacion.

Como recomendaciones generales para la elaboracion de los perfiles basados en
competencias bajo esta metodologia, se tienen: (Hay Group, 1996)

v Llevar a cabo una descripcidn objetiva de las funciones y roles que tiene cada
colaborador

v Procurar el conocimiento por parte de los colaboradores de sus tareas,
responsabilidades y objetivos del cargo y por supuesto del valor que cada uno de ellos
representa, puesto que al tener éste conocimiento, el colaborador puede sentirse motivado para
mejorar su remuneracion lo cual causa un aumento en su productividad.

v Evaluar constantemente la competitividad externa.

v Definir planes de carrera dentro y planes de desarrollo teniendo como base el
cargo meta y el (los) cargos contribuyentes al mismo.

v Evaluar individuos potenciales.

v Llevar a cabo entrevistas que permitan identificar el qué? y el como? en el
desempefio de las labores de los colaboradores con nivel de desempefio alto y superior, es decir,
evaluar incidentes criticos.

Es importante tener en cuenta que todos los métodos que se implementen en las
organizaciones para definir perfiles basados en competencias, deben ser complementarios mas no
excluyentes (Leboyer, 2003). Como ejemplo de ello, se presenta otra metodologia conocida

como Total Value, la cual consiste basicamente en entender la organizacion como un todo
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(Robert E. Quinn, 1995), a manera de ejemplo, el trabajo que desarrolla Davivienda teniendo
como pilar fundamental para el mismo el trabajo en equipo y la sinergia entre todas las areas que
componen la organizacion , y en la generacion de una identidad de la misma, la cual se establece
a partir de la interrelacion sus tres principios basicos: los propoésitos, las capacidades y las
competencias y del dominio sobre los mismos: sobre los propdsitos, ayuda a considerar la
satisfaccion de sus grupos de interés (clientes internos, clientes externos, accionistas, etc.), y a su
vez definen cual es el valor que debe crear la organizacion para cumplir en forma sostenible su
mision. El dominio sobre las capacidades, orienta la efectividad en el logro de sus objetivos,
incluyendo para ello recursos fisicos, monetarios y humanos, éstos tltimos con apoyo y
compromisos permanentes que aporten al desarrollo constante de la organizacion y puesta en
marcha de la estrategia del negocio.

El andlisis y comprension de la interrelacion entre estos dominios, permite generar y/o
complementar la definicion de los roles, cada uno con su nivel de compromiso frente a la
organizacion y los demas cargos, asi como la union del como y el quién establece los procesos de

desarrollo personal y aprendizaje organizacional
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Técnicas Para La Elaboracion De Perfiles De Puestos De Trabajo Basados En
Competencias Para Orientar El Direccionamiento Del Recurso Humano
Para identificar las “Técnicas y métodos empleados para la elaboracién de perfiles y
descripcion de puestos de trabajo basados en competencias”, como herramienta para orientar el
direccionamiento del recurso humano, se desarrollaran una serie de procedimientos basicos que a
juicio del grupo investigador se convierten en directrices para la elaboracion de perfiles, los
cuales deben estar orientados y enfocados al logro de la mision, visién y de los objetivos
estratégicos de la, eficiencia y seguridad, y a la descripcion de puestos de trabajo basados en

competencias.

En cabeza del Departamento de Recursos Humanos o el area responsable de la Gestion del
Talento Humano, se requiere llevar a cabo una descripcion de la estructura organizacional de la
empresa y a partir de ésta, identificar el personal, sus competencias y habilidades para
desempefiar de manera Optima las actividades que componen cada puesto de trabajo, de tal forma

que dichas técnicas satisfagan en su totalidad las necesidades de los mismos.
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Técnicas Para La Elaboracion De Perfiles Y Descripcion De Puestos De Trabajo Basados
En Competencias

En el presente numeral se describen las “Técnicas para la elaboracion de perfiles y
descripcion de puestos de trabajo basados en competencias”, basado en las metodologias
DACUM, AMOD, SCID, el método de analisis funcional utilizado por el Servicio Nacional de
Aprendizaje (SENA) y la técnica Conductual basada en el anélisis de incidentes criticos.

Asi mismo, se describen los pasos para construir el perfil ocupacional de acuerdo a cada
técnica.

Técnica DACUM

Esta técnica, nacida en Canada a finales de la década de los setenta, se basa en una lluvia
de ideas, liderada por un panel de expertos y Directivos, de las funciones y tareas desempefiadas
por lo colaboradores, con el fin de construir un curriculo de formacion, expresado en una matriz
(o mapa).

Consta de tres premisas fundamentales:

1. Los trabajadores en ejercicio, son capaces de dar una descripcion mas veraz y
asertiva de su trabajo.

2. Una funcidn, se describe de manera eficiente a partir de las tareas que la
componen y de la experiencia propia del trabajador.

3. El desempefio exitoso de las funciones, se genera a partir de elementos
facilitadores como: conocimientos, habilidades y destrezas, herramientas y actitudes positivas de
del colaborador.

Los pasos para desarrollar de manera eficiente ésta técnica son:
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1. Definir la ocupacion: se establece el objetivo de la ocupacion a partir de la
denominacion del cargo (Ej. Analista de Personal, Profesional de Disefios, etc.) o de su funcién
principal y/o general.

2. Lluvia de ideas: se expone la descripcion de las funciones inherentes a cada cargo
por parte de cada uno de los miembros del equipo, asi como de las tareas que las componen, las
cuales se someten a consenso para establecer las funciones que componen la ocupacion,
previamente definida.

3. Establecer las funciones: una vez finalizada la lluvia de ideas, se debe realizar una
primera depuracion y de esta manera, se establecen las funciones, entendidas como un area
amplia de responsabilidades que esta conformada por varias tareas (Mertens, 1997).

4. Establecer las tareas por funcion: deben tenerse en cuenta varios criterios, entre
ellos: entendimiento de la tarea como el conjunto de operaciones observables, verificables,
repetibles y medibles, y entendimiento de la diferencia fundamental entre funcion y tarea, la
primera se enfoca en el qué se hace; y la segunda, al como se hace.

Ventajas de DACUM

o Su elaboracion es de corto tiempo.

o El lenguaje utilizado es sencillo lo cual facilita el entendimiento por los diferentes

actores que en él intervienen

o Su implementacion no requiere un especialista académico.
o Alta interaccidn entre los miembros del equipo
o Los productos nacen de los trabajadores y ello disminuye la resistencia a la

adopcidn de estandares y aclara mejor las descripciones ocupacionales. (Mertens, 1997).
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Matriz DACUM: Arquitecto disefador

Funcién Tareas
A. Llevar a cabo el Al. Elaborar | A2. Tomar las A3. A4.
proceso de los diferentes | fotografias Organizar y | Elaborar
clasificacion y planos segun | correspondientes | consolidar | una
verificacion de la el proyecto durante las la carpeta
planimetria y el diferentes etapas | informacién | record por
registro fotografico de del proyecto. por proyecto
los proyectos. proyecto.
B. Hacer seguimiento | B1. Elaborar | B2. Diligenciar el | B3. Unificar | B4.
a la entrega de un check list | check list al los Entregar la
proyectos técnicos. para el recibo | momento de proyectos | carpeta
de los recibir la técnicos para
proyectos y informacion con la ejecucion
estudios consolidada carpeta de | del
técnicos. planos y proyecto.
fotos
C. Recibir y revisar las | C1. Recibir C2. Verificar la C3. Firmar | CA4.
facturas y cuentas de | por parte del | informacion de la |y notificar Entregar el
cobro remitidas por proveedor el | factura o cuenta |la documento
parte de los diferentes | borrador de de cobro versus | aprobaciéon | de cobro al
proveedores. la factura o el presupuesto del proveedor
cuenta de aprobado documento | para que
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cobro de cobro al | éste lo
proveedor | radique en
el area

pagaduria.

Habilidades:

1. Capacidad de liderazgo y manejo de personal

2. Capacidad de interlocucion con las areas administrativas de la compafiia y disefiadores
con el fin de definir procesos de disefio.

3. Amabilidad con el cliente interno, para atencion de solicitudes o requerimientos

4. Organizacion y légica para establecer procesos de obras, cronogramas y logisticas.

5. Capacidad de decision y resolucion de problemas.

6. Organizacion y légica para entender procesos de obra, cronogramas y logisticas.

7. Seguimiento técnico de proyectos de disefio

8. Capacidad de decision y resolucion de problemas.

9. Capacidad de analisis buscando alcanzar mejoramiento continuo en el proceso de
disefio y consecucion de documentos

Estudios

Requiere estudios en Arquitectura y cursos complementarios como:

1. Excel
2. Autocad

3. Photoshop — elaboracion de fotomontajes



TECNICAS PARA LA ELABORACION DE PERFILES DE PUESTOS DE TRABAJO BASADOS EN COMPETENCIAS 38
Responsabilidad por el manejo equipos
Responde unicamente por los elementos y equipos de oficina.

Fecha de elaboracion: Junio 18 de 2013
Miembros del panel: Alejandra Alcald, jefe Departamento de Arquitectura, Liliana Gomez,
Arquitecta, Marybel Santana, Arquitecta Disefiadora

Figura 5: Ejemplo matriz DACUM

Fuente: Elaboracion propia

Técnica AMOD

Esta técnica, nace también en Canada, como complemento de la técnica DACUM y su
fundamento gira en torno a la premisa: “Los trabajadores en ejercicio, son capaces de dar una
descripcion mas veraz y asertiva de su trabajo”.

El insumo para desarrollarla es el mapa DACUM, y a partir de alli, busca establecer una
relacion directa entre los elementos del curriculo, la secuencia de formacién y la evaluacion del
proceso de aprendizaje.

El foco de ésta metodologia es el autoaprendizaje, y un sistema evaluativo bilateral. El
primero permite desarrollar de manera eficiente programas de formacién a partir del mapa
DACUM vy su producto final también se describe como un mapa (mapa AMOD) que permite
facilitar la formacién del colaborador y guiar al instructor. El segundo, va de acuerdo a una
escala de calificacion que oscila entre 3y 6 niveles. Esta compuesto por una autoevaluacion, una
evaluacion del instructor (acompafiada de nuevos aprendizajes) y una certificacion emitida por el

consejo de expertos, compuesto por colaboradores y supervisores.
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Ventajas de AMOD
o Agilidad para establecer una relacion directa entre un perfil ocupacional y la
formacion y evaluacion, para estructurar de manera agil la estructuracién entre la formacion y el

aprendizaje para el cargo.

o Se genera una alta interaccion y sinergia grupal
o Apunta hacia un desempefio superior de los colaboradores.
Técnica SCID

Desarrollo sistematico de un circulo instruccional (SCID) es la metodologia de anélisis de
tareas que permite identificar las labores mas importantes focalizando su investigacion en la
evaluacion y los medios necesarios para ejecutar la actividad propia del puesto de trabajo

Este ejercicio es andlogo al DACUM, con la diferencia que ocupa mas tiempo en el
desarrollo, estéd a cargo de colaboradores expertos y técnicos encargados de analizar el paso a
paso de las tareas en conjunto a fin de unificar criterios para construir en consenso los
componentes del esquema

La informacidn obtenida permite parametizar las competencias en las cuales el trabajador
debe demostrar su desempefio y a la vez sirve como referente para que otro colaborador pueda
apoyarse y guiarse en el cumplimiento de los objetivos propuestos y esperados.

Ventajas de la metodologia SCID:

o Permite elaborar guias préacticas definiendo criterios que evidencian el desempefio
y permiten la evaluacion del trabajador.

o Las guias estan orientadas al autoaprendizaje

o Definen aspectos esenciales que aseguran un desempefio exitoso y practico
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Técnica de anélisis funcional.

En el presente numeral se expone brevemente la metodologia utilizada por el Sistema
Nacional de Formacién para el Trabajo (SNFT) a través de las Mesas Sectoriales para la
elaboracion de Normas de Competencia Laboral.

El enfoque metodoldgico utilizado por el (SNFT) para la elaboracion de Normas de
Competencia Laboral y Titulaciones Laborales corresponde al Analisis Funcional, definido como
un “Método mediante el cual se identifica el propdsito clave de una subarea de desempefio, como
punto de partida para enunciar y correlacionar sus funciones hasta llegar a especificar las
contribuciones individuales; este método facilita la elaboracion de normas de competencia
laboral”. (SENA, 2003b, p.2).

En términos generales se advierte que el analisis funcional es un método de investigacion
que permite identificar las competencias que debe reunir un trabajador para desempefiar su
trabajo competentemente. Para ello, se sigue un proceso analitico que consiste en identificar un
propdsito clave de una sub-area de desempefio, como punto de partida para ir desarticulando las
funciones en sub-funciones cada vez mas especificas hasta llegar a identificar las actividades que

pueden ser asignadas a un trabajador en el puesto de trabajo.

Técnica Conductual, andlisis de incidentes criticos

Este método, se basa en una entrevista personal y aplicacion de pruebas psicométricas
cuyo objetivo es determinar los aspectos que conforman la actitud de un individuo frente a
diferentes situaciones laborales, denominadas como incidentes criticos, los cuales consisten en la
recopilacion de los aspectos mas relevantes que califican como se desarrollo la tarea en el pasado

y de qué manera, es decir, eficiente o no.
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Este analisis de comportamiento en situaciones pasadas e hipotéticas, permite evidenciar
comportamientos presentes y futuros frente a situaciones semejantes, la capacidad de aprender de
sus propias experiencias, los recursos empleados y la toma de decisiones efectivas en los
diferentes escenarios.

Asi mismo, los resultados obtenidos, muestran un panorama claro e integral de la
persona, es decir, sus fortalezas y debilidades, los aspectos cognoscitivos y afectivos e
inteligencia emocional (Goleman, 2013).

Ventajas de la Técnica Conductual:

o Confiabilidad, uniformidad y equidad de los resultados obtenidos, gracias al
control total durante la aplicacion de la entrevista.

o Bajo costo
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Marco Legal

Constitucion politica de Colombia. En los articulos 54 y 67, sefiala la responsabilidad
del Estado en el ambito de la educacién y la capacitacion de los ciudadanos para su desarrollo
integral.

Articulo 54. Es obligacién del Estado y de los empleadores ofrecer formacién y
habilitacién profesional y técnica a quienes lo requieran. El Estado debe propiciar la ubicacion
laboral de las personas en edad de trabajar y garantizar a los minusvalidos el derecho a un
trabajo acorde con sus condiciones de salud.

Articulo 67. La educacion es un derecho de la persona y un servicio publico que tiene
una funcion social; con ella se busca el acceso al conocimiento, a la ciencia, a la técnica, y a los
demas bienes y valores de la cultura. (...).

Leyes y Decretos. Ademas de los preceptos constitucionales, el Estado colombiano ha
establecido otras disposiciones legales que se relacionan con el tema objeto de estudio, tales
como:

Ley 119 de 1994. Mediante la cual se reestructura el Servicio Nacional de Aprendizaje
(SENA). Establece que el SENA es la institucion encargada de cumplir la funcion que
corresponde al Estado de invertir en el desarrollo social y técnico de los trabajadores
colombianos; ofreciendo y ejecutando la formacion profesional integral, para la incorporacion y
el desarrollo de las personas en actividades productivas que contribuyan al desarrollo social,
econémico Y tecnoldgico del pais.

Decreto 1120 de 1996. Expedido por el Ministerio de Proteccion Social, le otorga al
SENA la responsabilidad de liderar en el pais, la creacion de un Sistema Nacional de Formacion

para el Trabajo (SNFT) y lo faculta para proponer politicas y trazar directrices a nivel nacional,
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sobre la formacion profesional para el trabajo, de modo que se garantice la calidad, pertinencia,
eficacia y cobertura requeridas para promover la educacion permanente a través de la cadena de
formacion.

CONPES 2945 de 1997. El Consejo Nacional de Politica Econémica y Social
(CONPES), determina las responsabilidades del SENA en la constitucion del SNFT “que articule
toda la oferta del pais, publica y privada, de los niveles técnico, tecnoldgico y de formacién
profesional, para coordinarla, regularla y potenciarla y contribuir al mejoramiento del nivel de
cualificacidn del talento humano”. Asi mismo sefala la necesidad de “Modernizar la formacion
profesional de la entidad para incrementar la pertinencia, cobertura y calidad de sus programas”.

Decreto 933 de 2003. Por medio del cual se reglamente el “Contrato de Aprendizaje y se
dictan otras disposiciones”, en el Articulo 19 se establece que el SENA regulara, disefiara,
normalizara y certificara las competencias laborales.

Decreto 2539 de 2005. Por el cual se establecen las competencias laborales generales

para los empleos publicos de los distintos niveles jerarquicos de las entidades del Estado.
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Disefio Metodoldgico
Tipo De Estudio

Con la presente investigacion se escogio el tipo de estudio documental, que se
fundamenta en el ejercicio de describir aspectos importantes de organizaciones, comunidades,
grupos o personas y/o de cualquier tema de interés que requiera de analisis, con el fin de
recolectar la informacion necesaria para poder llegar al resultado de la investigacion. De
conformidad con (Sabino, 2003) "la investigacion descriptiva consiste en describir algunas
caracteristicas fundamentales en conjunto homogéneo de fendmenos, utilizando criterios
sistematicos que permitan poner de manifiesto su estructura o comportamiento™. (p.89)

Los estudios descriptivos habitualmente toman como soporte metodologias aceptadas
universalmente mediante las cuales se registra la descripcion de un problema, los aspectos que
justifican el estudio, asi como el planteamiento de los objetivos a desarrollar; en virtud de los
cuales se busca conocer la causas, situacion actual, realizar diagnésticos y formular propuestas a
través de las cuales se establezcan posibles soluciones que contribuyan al desarrollo de la
problematica planteada. Ademas de lo anterior, este tipo de estudio constituye un importante
punto de partida para sugerir nuevos estudios, toda vez que proveen informacion que podra ser
verificada recurriendo a otros disefios de investigacion.

Meétodo de estudio

Teniendo en cuenta los anteriores parametros, el desarrollo del presente estudio se apoya
en el método de diagndstico exploratorio, por cuanto el interés es explorar, analizar e identificar
las “Técnicas y métodos empleados para la elaboracion de perfiles y descripcion de puestos de

trabajo basados en competencias”.
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Segun (Herndndez, 1998, p. 160) esta metodologia permite familiarizarse con el tema, a
fin de comprender el problema a resolver. De igual manera, mediante este método se pueden
obtener nuevos datos y/o se pueden ampliar los conocimientos sobre un determinado tema, de
manera que se pueda formular problemas o hipétesis para estudios posteriores mas precisos.
Dentro de este contexto, para explorar este tema, el grupo investigador utilizé bibliografia
especializada en el tema objeto de estudio con el propésito de dar respuesta a los diferentes
temas que engloban el desarrollo del presente trabajo.

Fuentes para la recoleccion de la informacion

La informacion se obtendra de fuentes secundarias: lectura de libros, revistas, internet;
entre otros, la cual se registrard de manera selectiva y se consignaran extractos o apartes
completos, citas textuales y resimenes de las fuentes secundarias escogidas, fundamentados en
los conceptos que originaron éste trabajo.

Técnicas para la recoleccion de la informacion

Se realizara un rastreo tedrico y conceptual y legal sobre algunos temas que a juicio de las
investigadoras tienen relacion directa con el tema objeto de estudio, tales como: perfiles de
puestos de trabajo basado en competencias, gestion del recurso humano; entre otros, los cuales
se iran delimitando y complementando en la medida que se avance con el desarrollo del tema

objeto de estudio.
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GUIA DE CONSULTA DE LINEAMIENTOS METODOLOGICOS

PROPOSITO

*Esta guia pretende servir como herramienta de desarrollo en las actividades de mejoramiento, o creacion de
perfiles de puestos de trabajo basados en competencias.

DIRIGIDA A:

Esta guia esta dirigida a consultores y colaboradores cuya labor esté relacionada con la elaboracion de perfiles
ocupacionales basados en competencias.

CONTENIDO

«Pasos para la elaboracion de un perfil ocupacional basado en competencias a partir de la aplicacion de cualquiera de
las siguientes técnicas: DACUM, AMOD, SCID, Analisis Funcional y Técnica Conductual basada en el analisis de
incidentes criticos.

«Elaboracion de un perfil del cargo, a partir de pautas propuestas por el grupo investigador para la creacion de perfiles
ocupacionales basados en competencias.

«Formato pertil del cargo

«Instructivo para diligenciar el formato perfil del cargo

COMO LLEVAR A LA PRACTICA ESTA GUIA?

1. Lea ésta guia de principio a fin.
2. Socialicela con su equipo de trabajo, con los interesados en el tema o con un grupo de expertos.

3. Tome de ella la opcion mas adecuada para la creacion de perfiles de trabajo basados en competencias, de acuerdo
al tipo de organizacion en la cual se encuentre y a las necesidades de la misma.
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Pasos para la elaboracion de un perfil ocupacional basado en DACUM

«|dentificacion de las necesidades de analisis de cargos v de
capacitacion de la empresa

+ |dentificacion de los cargos que seran objeto de analisis

«|dentificacion de los servicios de consultoriay asesoria para la
gjecucion del taller

«Conformacion del panel de expertos (minimo 6 maximo 12)

«Freparacion del espacio fisico, elementos ¥ materiales a utilizar para el
adecuado desarrollo del taller.

~

«Seleccionar el cargo a analizar

+Llevara cabo una lluvia de ideas general (acercade las funcionss v
tareas propias del cargoobjeto de analisis)

«Definirlas funciones (entendidas como un area amplia de
responsabilidades que esta conformada por varias tareas (Mertens,
19971))

«Definirlas tareas por funciones.

+Se recomienda tambien, analizar las habilidades, los conocimientos v
estudios requeridos v la responsabilidad por el manejo equipos. /

+lUnawvez terminada la primera version de la matriz, se requiere una \\
revision en conjunto de la misma por parte de un Nuevo grupo
conformado por colaboradores gue no participarcon en la elaboracion
de la misma, con el fin de promover la participacion de diferentes
eqUipos.

+ASimismo, se sugiere la amplia divulgacion de lamisma, con el fin de
quetodos los colaboradores la conozcan v puedan dar sus
comentarios.

«Finalmente, v luego de la consolidacion de las retroalimentaciones wu
opiniones recibinas, nuevamente se reung el panel de expertos para
consolidar dicha informacion v elaborar la version final de la matriz. /

*Los criterios de desempenio permiten determinar sila tarea sjecutada
sellevo a cabo de manera correcta, es decir, funcionan como
indicadores que miden la calidad de la tarea ejecutada.

«Son opcionales en la elaboracion de la matriz.

Fuente: Elaboracion propia
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Pasos para la elaboracion de un perfil ocupacional basado en AMOD

+En éste punto se puede utilizar como insumo es la matriz DACLIM
idescrita en el numeral anterior)

tareas no relevantes o inclusotareas repetidas.

+Selleva a cabo una primera depuracion de las tareas determinando si ha%

+Unavez depurada la informacion, se organizan las funciones con suUs
respectivas tareas.

manera, se da un nuevo orden a las funciones a conveniencia en la
inclusion en el perfil)

+ Tomando como base el paso anterior, ahora se debe llevar a cabo una
organizacion final de las funciones, de la funcion mas compleja ala mas
sencilla pero no menos importante, de tal forma que el perfil por si solo
muestre el orden de aprendizaje ideal de las funciones propias del cargo

+Se organizan las tareas (de la mas sencillaa la mas complegja), v de ésta}

Fuente: Elaboracion propia
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Pasos para la elaboracion de un perfil ocupacional basado en SCID.

«Se lleva a cabo el analisis de necesidades
*Desarrollar el analisis ocupacional (DACUM)
*Hacer la validacidn del anélisis ocupacional
»Seleccionar de tareas para la capacitacion
*Analiza las tareas una auna

« Definir los conocimientos basicos que se necesitan para desarrolar cada
una de las tareas

«Elegir el modelo apropiado para llevar a cabo |la capacitacion
*Determinarlos objetivos de aprendizaje

*Desarrollar los parametros de desempenrio requeridos
*Implementar el plan de capacitacion

*Desarrollar el perfil de competencias

«Elaborar las pautas de aprendizaje

*Disenar ayudas para el trabajo

*Desarrollar los medios de aprendizaje

«Poner en practicay evaluar el material elaborado

+Aplicar el plan de capacitacién

Llevar a cabo la capacitacion

= Aplicarla evaluacién formativa durante el desarrollo de la capacitacion
*Documentar los resultados obtenidos

+Llevara cabo la evaluacion final
»Comparar y analizar toda la informacién recogida
*Implementar las acciones correctivas alas que haya lugar

O A\

Fuente: Elaboracion propia
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Pasos para la elaboracion de un perfil ocupacional basado en Técnica de analisis

funcional.

+Se define el proceso o producto clave de la organizacion
o de un area de la misma ej: fabricacion de escobas

+Se describen detalladamente las funciones principales para la elaboracion
del producto llegando a la minucia de cada tarea

*El proceder deseado en el desemperio de la funcion de un cargo o puesto
de trabajo lo compone la competencia o habilidad requerida parala
consecucion de los objetivos

requeridas

+ A partir de este analisis es posible deducir los conocimientos, habilidades v
actitudes que se necesitan para desempenar un cargo

Fuente: Elaboracion propia
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Pasos para la elaboracion de un perfil ocupacional basado en anélisis de incidentes

criticos

«5e efectla una entrevista cuyo cuestionario permita alcanzar relatos
detallados de como los colaboradores eficientes consiguen optimizar sus
actividades de manera efectiva

«AUe paso antes del evento

+Jue hizo en el momento y porque cree que fue o no efectivo
+JUienes mas participaron y gque hicieron

+Ue paso después del suceso

«Consecuencias de su actuacion

«QUe aprendid de la situacion

«Permiteidentificar los modelos de conductas, causa o efecto de las
gxperiencias de la persona, se evidencia no solo el gue hacer sino que
reflejatambién los pensamientos y emociones gue generan sus
comportamisntos

Fuente: Elaboracion propia
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Elaboracién de un perfil del cargo, a partir del andlisis de gestion administrativa

A continuacion le presentamos una ruta sugerida para la implementacion de las técnicas
presentadas

Accion 1:

Integre un grupo de personas que incluya trabajadores
operativos, supervisores en la especialidad y uno o mas
especialistas en el &rea de recursos humanos que pueden
ser externos a la organizacion

\
Accion 2:

Realice un plan de trabajo de los cargos que quiere
analizar o los que quiere crear

Accion 3:

Luego de seleccionada alguna de las técnicas
mencionadas anteriormente puede realizar la
identificacion de las competencias para los cargos

requeridos segun la necesidad.

\\
Accion 4:

Al identificar las competencias usted puede incluirlas
dentro del formato de perfil de cargo que sugerimos para
la nueva gestion que esta realizando para su organizacion

S
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Formato Perfil Del Cargo

Denominacién

Grado

Dependencia

No. De cargos

REQUISITOS

Formacion Académica

Pregrado:

Posgrado:

Experiencia

Especifica

Relacionada

MISION Y OBJETIVO GENERAL

ANALISIS FUNCIONAL DEL CARGO

VERBO ACCION CONTEXTO SITUACIONAL
HABILIDADES
HABILIDAD DEFINICION HABILIDAD DEFINICION
CONOCIMIENTOS
Area Temas
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COMPETENCIAS

Condiciones particulares del cargo u Observaciones

Por: EMPRESA Nombre Firma

Fecha de entrega
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Instructivo para diligenciar el formato perfil del cargo
Mision y objetivo del cargo. En este recuadro se describe el propdsito duradero del cargo.

Para la redaccién de la misién se debe tener en cuenta:

o Debe iniciar el texto con un verbo en infinitivo.

o Debe contener una razén de ser.

J Debe establecer productos y clientes de los mismos.

o Debe contener un para, el cual se entiende en el texto como un propdsito.

Analisis funcional de cargo. En esta casilla se desglosa cada una de las funciones mas
importantes del cargo, de manera que se puedan identificar claramente las acciones
intencionales y el contexto de desemperio.

Se debe revisar cada una de las funciones, jerarquizarlas y luego ubicarlas en las columnas.
Debe apoyarse en el listado de verbos adjunto para de esta forma definir el nivel de
responsabilidad y desarrollo de la funcion.

Ejemplo: Apoyar y asesorar en la formulacién vy definicion de politicas, objetivos
estratégicos, planes y programas a corto, mediano y largo plazo de la Entidad. En la primera
columna se escribe los verbos en infinitivo Unicamente. Ej. Apoyar y asesorar En la segunda
columna se escribe el contexto de la accion. Ej. En la formulacion y definicion de politicas,
objetivos estratégicos, planes y programas a corto, mediano y largo plazo. En la tercera columna
se define el contexto situacional de la funcion. Ej. Entidad.

Habilidades: En este recuadro se escriben todas aquellas habilidades que se requieren para
el desarrollo de las actividades propias del puesto de trabajo, teniendo en cuenta el diccionario
de habilidades adjunto a este documento.

Estan conformadas por una serie de habilidades que permitiran ser identificadas en el
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individuo, para lo cual han sido agrupadas preliminarmente de la siguiente manera:

Emprender metas comunes

Motivacion
Liderazgo Elocuencia

Compromiso

Pluralidad
Toma de Toma de decisiones bajo presion
Decisiones Toma de decisiones estratégicas

Adaptacion e Interaccion

Construccion de Confianza

Corresponsabilidad

Apoyo y Disposicion para suplir el trabajo de otro

Reconocer y priorizar metas comunes
Trabajo en

Socializacién y participacion
Equipo:

Creatividad e iniciativa

Proactividad y perseverancia

Critico y reflexivo

Recursividad

Auto motivaciéon

Proyectar y programar
Planeacion

Investigar y estar informado
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Manejar el tiempo

Comparacion

Andlisis Observacion
Evaluacion
Concentracion

Disciplina Aprendizaje

Orden y Organizacion

Transmitir mensajes

., Escuchar y comprender mensajes
Comunicacion y P J

Redaccion

Empatia
Relaciones

Manejar y negociar conflictos
Personales

Controlar el estrés

Competencias. En este recuadro se describen todas aquellas competencias que se requieren para
el desarrollo de las funciones propias del puesto de trabajo, analizadas previamente a través de la
o las diferentes técnicas utilizadas para ello, mencionadas anteriormente, teniendo en cuenta el
diccionario de competencias adjunto a este documento.

Los factores a tener en cuenta en el modelo son de gran importancia, ya que estan
conformados por una serie de competencias que permitirdn ser identificadas en el individuo,

para lo cual han sido agrupadas preliminarmente de la siguiente manera:
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Organizacionales:

Planificacion y organizacién del trabajo

Liderazgo

Motivacion hacia metas comunes

Trabajo en equipo y colaboracién

Compromiso con la empresa

Intelectuales y de Analisis

de Informacion

Analisis de la informacion situacional

Andlisis de problemas

Capacidad critica

Conocimientos técnicos y profesionales

Pensamiento analitico

Pensamiento conceptual

Proyectar y programar

Personales:

Toma de decisiones

Toma de decisiones bajo presion

Eficacia personal

Autocontrol emocional

Capacidad analitica

Compromiso institucional

Comunicacion oral y escrita

Interés y actitud por aprender

Blusqueda de informacion

Evaluacion de la calidad del trabajo
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Manejo del tiempo

Orientacion al logro

Sentido de compromiso y colaboracién

Sentido de responsabilidad

Apertura y flexibilidad

Socializacion y participacion

Interpersonales Capacidad comunicativa

Conciliacion

Relaciones interpersonales

Procesos de calidad

Recopilacion y reporte de informacion
Tecnolégicas

Digitacion de informacion

Uso de recursos informativos

Conocimientos. En esta casilla se escriben los temas de conocimiento general que debe
tenerse para el buen desempefio en el cargo, estos enmarcados dentro de las éreas
generales de conocimiento (Administracion, Finanzas, Contabilidad, Derecho, Mercadeo,

Sistemas, Gestidon Humana, etc.).
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BENEFICIOS DE LA CORRECTA APLICACION DE ESTA GUIA

CAPACITACION: contar con un
conjunto de actividades que permitan
actualizar los conocimientos y
perfeccionar o complementar las
habilidades requeridas para el
desempefio eficiente de un cargo.

ORIENTAR EL
DIRECCIONAMIENTO
DEL RECURSO
HUMANO

INDUCCION: identificar las
competencias generales y
especificas requeridas para el
optimo desarrollo de las labores
inherentes a cada cargo.
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Resultados

Este trabajo pone a disposicion una guia de consulta, orientada a la entrega de un marco
conceptual y metodoldgico para la comprension y confeccién de técnicas para la elaboracion de
perfiles de cargo por competencias; en concordancia con el objetivo general de éste trabajo, se
presentan herramientas practicas consolidadas en una guia de consulta, que nace a partir del
estudio del estado del arte del tema abordado, en cumplimiento con los objetivos especificos
planteados, que a su vez facilita a los empresarios realizar una gestion que permita evitar la
materializacion de un posible riesgo con una mala contratacion; potencializa las caracteristicas y
habilidades del personal existente en la organizacion en funcion del puesto y tareas que ejecuta;
asi mismo humaniza la gestion con la cual el colaborador mejorara su desempefio en el cargo, su
calidad de vida en el entorno profesional y personal, coadyuvando a la empresa a una mayor
productividad y competitividad en el mercado.

Con esta propuesta se pretende que las organizaciones constituyan una cultura
organizacional que aporte ventajas competitivas, que garantice la sostenibilidad de la empresa
minimizando la rotacion del personal, y que a su vez sea soporte en el proceso de cambio de la
base del desarrollo humano en la organizacion.

Es importante destacar que este material constituye un manual de herramientas que cada
empresa pueda utilizar y/o adaptar, de acuerdo a sus necesidades y particularidades, para
disponer de un proceso de elaboracion de perfiles como una practica cotidiana desde una
perspectiva sistémica de la gestion de personas; disponer de un perfil para un determinado puesto
que le permitira orientar procesos como: seleccidn de personal, induccidn, capacitacion, gestion
del desempefio entre otros, facilitando el desarrollo de las personas y consecuentemente,

contribuyendo al logro y la consecucion de los objetivos organizacionales.
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Recomendaciones

Con el andlisis integro de las técnicas empleadas para la elaboracion de perfiles de
puestos de trabajo basados en competencias laborales para orientar el direccionamiento del
recurso humano, se puede apreciar a lo largo del documento, que las diferentes técnicas tratan de
dar respuesta y proponer alternativas a las nuevas condiciones generadas en el ambito laboral
constituyendo una alternativa de rendimiento productivo al identificar las necesidades de los
requerimientos de habilidades y competencias de los trabajadores y de esta forma lograr
competir en los mercados internacionales.

El Andlisis Ocupacional es una tecnica que brinda propuestas rapidas y dinamicas que se
concentran en la caracterizacion de los comportamientos laborales requeridos en los trabajadores,
de forma que impide la duplicidad de informacidn, de esta manera genera beneficios tanto de
recursos humanos como financieros.

Las técnicas DACUM, AMOD y SCID no es mejor una que la otra, cada una proporciona
una interaccion y una correlacion grupal, el DACUM capitaliza y aprovecha el potencial de la
lluvia de ideas, hace participes tanto a jefes como empleados, se realizan de forma rapida y a
bajo costo.

Aspectos como el involucramiento del personal, la profundizacion de las competencias
del personal, el ordenamiento de los puestos de trabajo son de gran valor para las organizaciones
y una oportunidad para que una estrategia de implementacién de gestion de recursos humanos
por competencia resulte atractiva para la empresa.

Estas técnicas propician la formacién permanente y auténoma de los individuos que
participan en la implementacién generando un proceso de formacion flexible y permanente a

partir de la capacidad para aprender en y para el trabajo, y para divisar, por parte de los sujetos
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participantes, sus necesidades de formacion, son técnicas con una metodologia incluyente
(cualquier nivel educativo), ya que éstas se encuentran también en condiciones apropiadas para
poder aprender y mejorar sus competencias y puedan ser autbnomas y responsables de sus
puestos.

Estas técnicas se centran en la descripcion de funciones y no en tareas, es decir, parte de
la identificacion o descripcién de los conocimientos, habilidades o destrezas que el trabajador
puede demostrar en una ocupacion productiva, la aplicacion de estas técnicas permite generar
escenarios en los cuales se maneja un lenguaje comdn en torno a las necesidades y
requerimientos del mercado laboral, favorecen el desempefio laboral ya que estd mas acorde con
las necesidades laborales permitiendo un mejor manejo de las situaciones por parte de los
individuos.

Esta guia tiene como proposito lograr un estandar que tenga la misma orientacion que
marcan las tendencias de la organizacion y desempefio en el trabajo, las diferentes técnicas que
se presentan en este documento no son excluyentes uno de la otra, sino que en un momento

determinado pueden resultar complementarias.
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Conclusiones
A partir del trabajo realizado se concluye lo siguiente:

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 0 mantenerse en el mercado laboral.

En este nuevo contexto, 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, con las exigencias del mercado y en concordancia con la mision,
vision, objetivos, valores, programas y metas propuestas para el desarrollo empresarial, como
punto de apoyo para mejorar orientar las relaciones con los clientes internos, aumentar la
productividad y permanecer en mercados altamente competitivos, entre otros aspectos.

De otra parte, se concluye que 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 distincién 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 desempenarse laboralmente de manera
competente; deben agregarse otros componentes importantes relacionados con: la motivacién,

actitud, identidad personal, autoimagen, autoconcepto, rasgos de personalidad, desempefio de
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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.

"Se puede ensefiar a un pavo a trepar a un arbol, pero para ese trabajo seria mejor

contratar a una ardilla" Gian Paolo Montali
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Apéndice A: Glosario De Términos

El siguiente glosario de términos es tomado textualmente del documento desarrollado
por el SENA denominado “sistema nacional de formacion para el trabajo — enfoque
colombiano” (SENA, 2003a, p.22-25)

Andlisis funcional. Método mediante el cual se identifica el propdésito clave de una
subarea de desempefio, como punto de partida para enunciar y correlacionar sus funciones
hasta llegar a especificar las contribuciones individuales; este método facilita la elaboracion de
normas de competencia laboral.

Area de desempefio. Sector de actividad productiva delimitado por la misma
naturaleza de trabajo donde, por tanto, el conjunto de funciones que desarrollan sus
trabajadores tienen como propdsito comdn producir bienes o servicios de similar especie. La
clasificacion nacional de ocupaciones de Colombia tiene 10 areas de desempefio (metodologia
para la elaboracion de normas de competencia laboral. SENA 2003)

Area objeto de analisis. Subérea de desempefio o campo ocupacional sobre la cual se
realiza un estudio para identificar caracteristicas, propdsito clave, funciones, normas de
competencia y titulaciones, con participacién de trabajadores y empresarios, como base para el
desarrollo de procesos de capacitacion, reconocimiento de competencias, gestion de personal y
modernizacion empresarial.

Area ocupacional. Agrupacion de funciones laborales relacionadas que, ejecutadas en
conjunto, conduce al logro de un objetivo de produccidn y que requiere un determinado nivel
de cualificacion para el desempefio laboral.

Campo ocupacional. Conjunto de ocupaciones homogéneas en cuanto a los sistemas,

procedimientos y recursos que emplean las personas en el desempefio laboral.



Evaluacion y certificacion de competencia laboral. Proceso por medio del cual un
organismo debidamente acreditado reconoce y certifica que una persona ha demostrado ser
competente para desempefiar una funcion laboral determinada, con base en una norma de
competencia laboral colombiana. El proceso se centra en los resultados, sobre los cuales el
evaluador emite juicios de competente o0 alin no competente.

Clasificacion nacional de ocupaciones. Organizacion sistematica de las ocupaciones
existentes en el mercado laboral colombiano, atendiendo a dos criterios. El &rea de desempefio
y el nivel de competencia.

Competencia. Son los conocimientos, las aptitudes profesionales y los conocimientos
técnicos especializados que se aplican y dominan en un contexto especifico.

Competencia. Habilidad demostrada para aplicar conocimientos y aptitudes (1SO
9000:2000)

Competencia laboral. Capacidad de una persona para desempefiar funciones
productivas, en diferentes contextos, con base en los estandares de calidad establecidos por el
sector productivo (metodologia para la elaboracion de normas de competencia laboral. SENA
2003)

Competitividad. Capacidad de una nacion, empresa, institucion u organizacion para
participar y permanecer en el mercado con rentabilidad atractiva y, al mismo tiempo,
incrementar los niveles de bienestar de sus habitantes, socios o colaboradores.

Conocimiento y comprensién esenciales. Teorias, principios, conceptos e
informacion relevante que sustenta y se aplica en el desempefio competente (metodologia para

la elaboracién de normas de competencia laboral. SENA 2003)



Contribucién individual. Funcion laboral que puede desarrollar una sola persona para
obtener un resultado final o intermedio en la elaboracion de un bien o en la prestacion de un
servicio.

Criterios de desempefio. Resultados que una persona debe obtener y demostrar en
situaciones reales de trabajo, con los requisitos de calidad especificados para lograr el
desempefio competente. (metodologia para la elaboracién de normas de competencia laboral.
SENA 2003)

Elemento de competencia laboral. Descripcion de lo que una persona debe ser capaz
de hacer en el desempefio de una funcion productiva, expresada mediante los criterios de
desempefio, el rango de aplicacion, los conocimientos y comprensiones esenciales y las
evidencias requeridas. (metodologia para la elaboracion de normas de competencia laboral.
SENA 2003)

Equipos técnicos. Grupos de trabajo conformados por personal experto de las
empresas (empresarios, trabajadores, supervisores, profesionales) y eventualmente clientes o
proveedores, todos ellos con experiencia e interés en las funciones motivo de analisis.

La funcidn principal del equipo es describir las competencias laborales, con la asesoria
de un experto metodoldgico en la aplicacién del andlisis funcional.

Evaluacion de competencia laboral. Proceso por medio del cual se recoge de una
persona, evidencias de desempefio, de producto y de conocimiento con el fin de determinar si
es competente 0 aun no para desempefiar una funcion laboral. (metodologia para evaluar y

certificar competencias laborales. SENA 2003)



Evidencias. Pruebas claras y manifiestas de los conocimientos, habilidades, destrezas
y actitudes que una persona posee y que determinan su competencia. (metodologia para
evaluar y certificar competencias laborales. SENA 2003)

Evidencias requeridas. Pruebas necesarias y suficientes definidas en una norma de
competencia laboral colombiana, que debe presentar una persona para ser evaluado y juzgado
su desempeiio.

Formacion basada en normas de competencia laboral. Enfoque que tiene como
propdsito central formar personas con conocimientos, habilidades, destrezas, valores y
actitudes relevantes y pertinentes al desempefio laboral. Se sustenta en procesos de aprendizaje
y evaluacion, orientados a la obtencion de resultados observables del desempefio.

Funcion laboral. Conjunto de actividades laborales, necesarias para lograr resultados
especificos de trabajo, en relacién con el propdsito clave de una subarea objeto de analisis.

Mapa funcional. Expresion grafica que representa el propdsito clave de un area objeto
de andlisis y se ordenan y correlacionan las funciones necesarias para lograr dicho propésito.

Mesa sectorial. Instancia de concertacion nacional donde se proponen politicas de
desarrollo de los recursos humanos y de formacion y un marco nacional de calificaciones que
facilitan el aprendizaje permanente y la empleabilidad mediante procesos de normalizacion,
formacidn, y evaluacion y certificacion del las competencias laborales.

Movilidad laboral. Adaptacion del trabajador a nuevas normas de funcionamiento
relacionadas con los cambios tecnoldgicos y organizacionales.

Nivel de cualificacion. Grado de competencia requerido en las funciones de una

ocupacidn, obtenido como combinacion de factores que determinan la complejidad, el grado



de autonomia y responsabilidad y las exigencias de conocimientos propios del desempefio
idoneo de esas funciones.

Norma de competencia laboral. Estandar reconocido por trabajadores y empresarios,
que describe los resultados que un trabajador debe lograr en el desempefio de una funcién
laboral, los contextos en que ocurre ese desempefio, los conocimientos que debe aplicar y las
evidencias que debe presentar para demostrar su competencia. (metodologia para la
elaboracién de normas de competencia laboral. SENA 2003)

Ocupacion. Conjunto de puestos de trabajo, con funciones productivas afines, cuyo
desempefio requiere competencias comunes relacionadas con los resultados que requiere el
sistema productivo.

Productividad. Rendimiento de una unidad de trabajo (empresa, departamento,
trabajador, hora de trabajo), como medida de la elaboracion de bienes o la prestacion de
Servicios.

Rango de aplicacion. Descripcion de los diferentes escenarios, elementos y
condiciones variables, donde la persona debe ser capaz de demostrar dominio sobre el
elemento de competencia (metodologia para la elaboracion de norma

S de competencia laboral. SENA 2003)

Sub-area de desempefio. Subconjunto de un area de desempefio donde las funciones
que desarrollan los trabajadores tienen como prop6sito comun producir un grupo homogéneo
de bienes o servicios.

Titulacion. Conjunto de normas de competencia laboral que describe los desempefios

competentes en un campo ocupacional o en una ocupacion.



Transferibilidad. Propiedad de la competencia laboral que permite a la persona

desempefiarse en contextos técnicos y laborales diferentes.



