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Resumen

Esta investigacion permitid disefiar un modelo de capacitacion basado en
competencias para Directivos y Gerentes de la Fundacion Juan Felipe Gomez Escobar. En
la investigacion se utilizo el método cualitativo bajo un enfoque de investigacion y
desarrollo propuesto por Yaber y Valentino (2003) por medio de dos fases, una fase inicial
en donde se identificaron las competencias que se debian potencializar y posteriormente
con base en esos resultados se disefiaron las unidades tematicas para lograr el impacto
esperado del modelo de capacitacion. Se utilizé como instrumento, el test psicométrico de

Evaluacién de la Efectividad organizacional.

Los conceptos y definiciones de competencias, con los cuales se llevo a cabo la
investigacion fueron los expuestos por Hay Group, quienes exponen entre los principales
tipos de competencias: competencias de logro y accion, competencias de ayuda y servicio,
competencias de influencia, competencias directivas, competencias de solucion de

problemas y competencias de eficacia personal.

Palabras claves: capacitacion, competencias, efectividad, organizacion, influencia,

directivas.
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Abstract

This research allowed to design a model of competency-based training for leaders and
managers of the Foundation Juan Felipe Gomez Escobar. The research used a qualitative
approach with a focus on research and development proposed by Jaber and Valentino
(2003) through two phases, an initial phase in which identified the competencies that
should potentiate and then based on those results thematic units designed to achieve the
expected impact of the training model. The instrument used, the psychometric test
Assessment of organizational effectiveness. The concepts and definitions of competences,
which conducted the research were presented by Hay Group, who presented between the
main types of competencies: competencies of achievement and action, help and service
skills, influence skills, management skills , troubleshooting skills and personal

effectiveness skills.

Key words: training, competence, effectiveness, organization, influence, directives.
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Introduccion

Las nuevas tendencias y desarrollos organizacionales han traido consigo multiples
metodologias, conceptos, herramientas o modelos que buscan siempre la permanencia de la
compafiia en el mercado y el éxito de esta misma. Todos estos cambios y desarrollos nos
muestran un elemento diferenciador, el capital humano. Este es el activo mas valioso,
sobreponiéndose a los activos fisicos y financieros, incluso sobreponiéndose a los demas
intangibles. Este rasgo distintivo es la base es de la competitividad organizacional actual, y
esta constituido basicamente por las competencias de los individuos, las que ademas de ser
clave dentro de las competencias basicas distintivas organizacionales, son las encargadas de
generar la competencia esencial, la cual es la que permite obtener las ventajas competitivas

sostenibles.

Domingo, (2006) propone adicionar a la gestion por competencias el factor de
procesos de la empresa. Segun el conferencista, este modelo surgié de una investigacion
documentada, del intercambio con expertos y de la constante practica de consultoria en la

materia.

El modelo esta compuesto por el desarrollo de tres disciplinas:

- Gestion del conocimiento.
- Gestion por competencias.

- Gestidn de procesos.
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Con esta articulacion y la sinergia de beneficios de estas disciplinas se desarrollan
procedimientos, procesos y modelos que permiten que la gestion del capital humano logre

una insercion en la direccion estratégica de la empresa y en sus procesos.

Gestion del conocimiento

Con la misma rapidez con que el nombre de ‘recursos humanos’ ha sido reevaluado,
el conocimiento ha comenzado a ser considerado el factor productivo de mayor importancia

en las compaiiias.

Hoy en dia es dificil encontrar una empresa que cuestione esta afirmacion. “Las
compafiias que valoran el conocimiento como un factor competitivo y estratégico
importante, modifican su cultura, sus estructuras organizacionales y sus sistemas de gestion
para aprovechar este factor vital y tratar de conectarlo con el aporte de los equipos y las
personas a esa Orientacion estratégica”. Precisamente, Delgado define este aporte como las
competencias requeridas para desarrollar procesos de forma efectiva. La gestion del
conocimiento busca identificar y administrar ese “know how” necesario para llevar las

objetivos a feliz término.

Gestion por competencias

El conocimiento es el factor estratégico de la disciplina que fundamenta el modelo

de gestion del capital humano por competencias y procesos. La dimension de la

administracion de las competencias hace referencia al factor tactico, segun el conferencista.



13

Delgado (2009) se centra en la definicion clasica de las competencias que las describe
como caracteristicas asociadas al alto desempefio de una persona.

En este sentido, el objetivo hace referencia a la gestion tradicional de esta metodologia,
teniendo en cuenta el factor del conocimiento de los colaboradores como indicador de

éxito.

Gestion de procesos

En muchos casos, el problema de la gestion por competencias radica en que no es
facil convencer a la alta gerencia de que todo el esfuerzo que la metodologia supone esta
anclado a la realidad cotidiana de la organizacion. Esto obedece a que en algunas ocasiones
la definicion de las competencias parece tener relacion con el direccionamiento a largo
plazo, pero no con la gestion diaria de los trabajadores. Comdnmente, las empresas son
concebidas como sistemas de productos o servicios que se interrelacionan entre areas y

utilizan los procesos como elementos de gestion basicos.

El ideal es apalancar la gestion por competencias en los procesos de la
organizacion, con el fin de generar un impacto directo en la estrategia que pueda ser
evidenciado por todos los publicos de la empresa. “La sinergia que se produce dentro de
estas tres disciplinas permite el planteamiento del modelo de gestion del capital humano
por competencias y procesos. La gestion del conocimiento aporta a la orientacion
estratégica, la gestion por competencias se encarga de identificar ese conocimiento y la

gestidn por procesos aporta mapas especificos de navegacion”.
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1. Seleccion y definicidn del tema de investigacion

Esta idea nacid en el desarrollo de la especializacion de Gestion Humana, y
debido a la necesidad de la Fundacion Juan Felipe Gomez Escobar, de tener un modelo de
capacitacion basado en competencias para el personal Directivo, que generara mayor
aporte, mejoras a corto y largo plazo, con respecto a las estrategias y proyectos

organizacionales.

La gestion Humana del hoy estd encaminada a la Gestién por competencia: Desde
la puerta de ingreso; seleccidén, hasta métodos para evaluar el desempefio de los
colaboradores (Evaluacion por competencias), esta Ultima siendo de gran ayuda y gran
aporte para el proceso de desarrollo y capacitacion. Buscando siempre la adaptacion a los

cambios tecnoldgicos, de mercado, culturales y organizacionales que se dan dia a dia.

Este proyecto permite poner en practica los conceptos adquiridos en la
especializacion, teniendo la oportunidad de vivenciar hechos y situaciones reales,
exigiéndonos respuestas que pongan a prueba nuestras competencias como especialistas en

Gestion Humana.



15

2. Problema de investigacion

2.1 Descripcion del problema

Debido a la elevada tasa de mortalidad presentada en Cartagena para los inicios de
milenio y sumado al fallecimiento de su hijo Juan Felipe, la familia Gomez Escobar fue
motivada a crear una Fundacion que llevara su nombre, y que en su memoria, salvara la
vida de miles de nifios quienes en ese momento, morian por falta de recursos en los
hospitales y clinicas de la ciudad. La idea no nacié como una simple respuesta al dolor por
la desaparicion de Juan Felipe. La familia Gomez Escobar disefio un plan completo basado
en una verdadera empresa social, cuya prioridad es mantenerse de manera indefinida, como
apoyo a los nifios que enfrentan problemas de salud y a las madres adolescentes, que por su
condicion, son marginadas del desarrollo de su comunidad. Esta iniciativa tuvo excelentes
resultados, a lo que toco ampliar su capacidad operativa al 150% en todos sus programas de
intervencion, generando consigo desbalances estratégicos y fuertes cambios en los niveles
directivos, lo que desenfoco la vision estratégica de estos, proyectando a sus colaboradores

inseguridad y desalineacién en los altos niveles de la organizacion.

No queriendo decir que la fundacion fuera en desprestigio o caida, mas sin embargo
esta situacion creo la necesidad de elaborar un disefio de un modelo de capacitacion basado
en competencias para el personal directivo, tomando como base los procesos de seleccion

por competencia y mas importante ain las evaluaciones de desempefio. Este Modelo sera
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enfocado a los niveles directivos exclusivamente, debido a la necesidad de generar en estos

la proyeccion de confianza y mejoria a los colaboradores, presidentes e inversionistas.

2.2 Formulacion del problema

Teniendo en cuenta que no hubo un proceso de adaptacion ni preparacion en miras a
los retos previstos. Factores como incremento en el numero de empleados, desmotivacion y
falta de entrenamiento generaron desestabilizacion en la organizacion permitiendo hacer
evidente que no existia un plan de formacion integrado con gestion humana y la estrategia

de la empresa de cara a los retos previstos para su operacion.

Segun (Andres Reina, 2001) en respuesta a los cambios organizacionales debe haber
una estrategia que contemple todas aquellas medidas dirigidas a crear las condiciones para
que los trabajadores reciban capacitacion y entrenamiento orientados a la vision estratégica o
nuevos objetivos. Es de vital importancia que la organizacion considere la formacion como
factor estratégico integrado con la estrategia general logrando generar mayor desarrollo de
los empleados generando mayor ventaja competitiva y potencializacion o desarrollo de

competencias.

Pregunta de investigacion: ;Qué aspectos se tendrian en cuenta para el disefio de un
modelo de capacitacion por competencias basado en las necesidades de los empleados
de la Fundacién Juan Felipe Gomez Escobar? ¢Se conoce el estado actual de las
competencias del personal directivo? ¢Cuales son las necesidades de capacitacion

actuales de la Fundacion?



3. Objetivos

3.1 General

Disefiar un modelo de capacitacion basado en competencias laborales para los

directivos de la Fundacion Juan Felipe Gomez Escobar.

3.2 Especificos

Estructurar un programa de capacitacion con base en las necesidades

actuales de la organizacion.

Crear una herramienta que permita medir el impacto del modelo de

capacitacion.

17
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4. Justificacion

A pesar de que anteriormente no se le daba el valor necesario al capital humano y
mucho menos al intelectual, las necesidades y los cambios tecnoldgicos, han traido consigo
la necesidad de tener personas capacitadas en un principio para que manipularan estas
nuevas tecnologias, esta necesidad se paso al plano intelectual creando las necesidades
formativas en las organizaciones, las cuales estan influenciadas por las estrategias y

objetivos, teniendo en cuenta los cambios y retos previstos.

El desarrollo de las competencias en personas implica todas aquellas acciones
dirigidas a mejorar o adquirir habilidades necesarias para lograr los objetivos profesionales.
Por tanto es fundamental que las organizaciones garanticen el desarrollo de aquellas
acciones que hacen posible destacar las competencias de las personas teniendo en cuenta

las necesidades propias, del cargo y de la organizacion.

Lo anterior no solo hace resaltar la importancia de los programas o modelos de
capacitacion en las organizaciones sino que lo hace visionar como un factor clave que nace
en respuesta a la complejidad del mercado laboral y que permite afrontar desafios
acercando las distancias entre el mundo del trabajo - formacion, generando bases sélidas
ajustadas a las necesidades de las personas y la organizacién. Del mismo modo entra a
mediar una dificultad constante en la organizacion y es la necesidad de alinear todos los

procesos de gestion humana al modelo por competencias adoptado por la empresa.
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Los modelos de capacitacion a través del tiempo se han venido modificando y
como fiel reflejo de esto, hoy dia la literatura maneja una amplia gama, en las revisiones
sistematicas de la literatura se encuentran modelos de capacitacion desarrollado por
diferentes autores como el Modelo Zener que propone un enfoque sistémico de la
capacitacion, la Filoempresa desarrollado por Gabriela Berti y Godo Chillida y el
Blended E-Learning desarrollado por la compafila mexicana Develop Talent &
Technology. Lamentablemente estos modelos no tienen en cuenta los objetivos
organizacionales especificos o las competencias laborales necesarias para un desempefio
optimo en el desarrollo de los cargos lo que supone la necesidad de disefiar un modelo
adaptado a la organizacion objeto de estudio, posibilitando un aprendizaje continuo y la

autorrealizacion del individuo.

Este proceso de capacitacion, no solo convoca la atencién por su impacto a nivel
organizacional, sino obviamente individual ya que hace parte finalmente de la formacién
integral de la persona aungue inicialmente dentro de la organizacion, esta genera cambios
personales y/o profesionales creando valor a la persona ya que el conocimiento y la

estimulacion de nuevas competencias se generan y transforman en cada individuo.

Por tanto es importante la realizacion de este modelo de capacion ya que aporta un
conocimiento a las conceptualizaciones teoricas existentes y permite el acercamiento a un
aspecto organizacional de gran trascendencia en la actualidad, aportando a la comunidad
cientifica elementos empiricos que permitiran posteriormente desarrollar o adaptar este
modelo a otras organizaciones generando un impacto positivo en el desarrollo

organizacional.
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5. Marco de referencia

5.1 Marco Legal

En el contenido de la ley 909 de 2004, de los decretos con fuerza de ley 760, 770,
785, o de los reglamentarios, no existe definicion del concepto “capacitacion”, pero, de
manera pedagogica, se puede remitir a la definicion dada por el articulo 4° del decreto ley

1567 de 1998, que dice:

Definicion de capacitacion. “Se entiende por capacitacion el conjunto de procesos
organizados, relativos tanto a la educacion no formal como a la informal de acuerdo con lo
establecido por la ley general de educacién, dirigidos a prolongar y a complementar la
educacion inicial mediante la generacion de conocimientos, el desarrollo de habilidades y el
cambio de actitudes, con el fin de incrementar la capacidad individual y colectiva para
contribuir al cumplimiento de la mision institucional, a la mejor prestacion de servicios a la
comunidad, al eficaz desempefio del cargo y al desarrollo personal integral. Esta definicion
comprende los procesos de formacion, entendidos como aquellos que tienen por objeto
especifico desarrollar y fortalecer una ética del servicio publico basada en los principios

que rigen la funcion administrativa”.

Se excluyen de las actividades de capacitacion los cursos de caracter informativo,
referidos al cumplimiento de niveles de educacion media, superior y postgrados

conducentes a la obtencion de grados académicos.
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La capacitacion es un proceso, no son cursos aislados e independientes. Debe estar
cefiida a las competencias laborales que haya definido la entidad dentro del correspondiente
manual, propendiendo por el crecimiento de la persona en el entorno laboral. EI contenido
de la capacitacion debe ser integral para complementar los conocimientos necesarios en la

consolidacién de las competencias laborales requeridas para el correcto ejercicio del cargo.

5.2 Marco tedrico

La teoria de recursos y capacidades considera a la empresa como una coleccion
organizada y Unica de recursos tangibles e intangibles (Wernerfelt, 1984). Cada empresa
estd formada por una combinacion distinta de recursos, lo que explica la heterogeneidad de
las mismas. Aquellos recursos y capacidades mas especificos de la empresa y dificilmente
imitables o sustituibles por otros son los que garantizan la obtencién de ventajas
competitivas sostenibles (Grant, 1991). Por tanto, la competitividad de la empresa
dependera de su dotacidn de esos recursos asi como de su capacidad para coordinarlos
eficientemente. En esta linea, la direccion estratégica de la empresa debe perseguir dos
propdsitos: por un lado, desarrollar y sostener la ventaja competitiva actual de la empresa
(D'Aveni, 1995) y por otro lado, construir ventajas competitivas futuras (Hamel &
Prahalad, 1994). La ventaja competitiva de la empresa en el presente descansa en la

posibilidad de acceder y utilizar efectivamente los recursos.

El conocimiento es uno de esos recursos que posee la empresa y que tiene

caracteristicas especificas que dificultan su imitacion y su transferencia y por tanto, aquella
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empresa que gestione de forma eficiente su conocimiento podra disfrutar de una mayor

ventaja competitiva en el mercado.

Con base a esta nueva realidad las empresas han modificado el contrato entre ellas y
sus miembros, basandose ahora en el desarrollo profesional de los empleados y en la
busqueda, por parte de dichas organizaciones, de nuevas formas para potenciar al maximo
las competencias de su personal. Para dar respuesta a este gran reto, muchas empresas han
optado por la aplicacion de un Sistema de Competencias Laborales (Del texto Modificando
la competencia mas que la inteligencia. David McClelland. 1973), como una alternativa
para impulsar la formacion y la educacion, en una direccion que logre un mejor equilibrio
entre las necesidades de las organizaciones y sus miembros. Como en efecto, el concepto de
competencias es muy utilizado por estos dias en el contexto empresarial, para designar un
conjunto de elementos o factores, asociados al éxito en el desempefio de las personas, y
cuando se hace referencia a los origenes del mismo, por lo general encontramos que se cita

a David McClelland.

(McClelland 1973) demuestra que los expedientes académicos y los test de
inteligencia por si solos no eran capaces de predecir con fiabilidad la adecuada adaptacién a
los problemas de la vida cotidiana, y en consecuencia el éxito profesional. Esto lo condujo
a buscar nuevas variables, a las que Ilamo competencias, que permitieran una mejor
prediccion del rendimiento laboral. Durante estas investigaciones encuentra que, para
predecir con una mayor eficacia el rendimiento, era necesario estudiar directamente a las
personas en su puesto de trabajo, contrastando las caracteristicas de quienes son

particularmente exitosos con las de aquellos que son solamente promedio. Debido a esto,
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las competencias aparecen vinculadas a una forma de evaluar aquello que realmente causa
un rendimiento superior en el trabajo y no «a la evaluacion de factores que describen
confiablemente todas las caracteristicas de una persona, en la esperanza de que algunas de

ellas estén asociadas con el rendimiento en el trabajo» (McClelland, 1973).

Otro autor muy referido es Boyatzis (1982) quien en una de sus intervenciones
analiza profundamente las competencias que incidian en el desempefio de los directivos,
utilizando para esto la adaptacion del Andlisis de Incidentes criticos. En sus estudios se
concluye que existen una serie de caracteristicas personales que deberian poseer de manera
general los lideres, pero que hay también algunas que s6lo poseian otras personas que
desarrollaban de modo excelente sus responsabilidades. Son estas algunas de las

apreciaciones referentes al origen del término en cuestion.

En el tema de competencias existen multiples y variadas definiciones:

1. Las competencias son repertorios de comportamientos que algunas personas
dominan mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situacion determinada
(Levy, 1997) segun este autor, son ademas observables en la realidad del
trabajo, e igualmente en situaciones de test, y ponen en préctica de manera
integrada aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos. Por lo tanto, las
considera un trazo de unién entre las caracteristicas individuales y las cualidades

requeridas para llevar a cabo las misiones del puesto.
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2. Las competencias son unas caracteristicas subyacentes a la persona, que
estan casualmente relacionadas con una actuacion exitosa en el puesto de trabajo.

(Boyatzis, 1982).

3. Se refiere a la capacidad efectiva para llevar a cabo, exitosamente, una

actividad laboral plenamente identificada (OIT 1979).

4. Una caracteristica subyacente en el individuo que esta causalmente
relacionada con un estandar de desempefio o0 un desempefio superior en un trabajo o
situacion (Spencer, & Spencer, S. Competence at work: models for superior
performance. Ed. John Wiley & Sons, 1993) Se refieren a la construccion social de
aprendizajes significativos y Utiles para el desempefio productivo en una situacion
real de trabajo, que se obtiene no sélo a traves de la instruccidn, sino también —y
en gran medida— mediante el aprendizaje por experiencia en situaciones concretas

de trabajo (OIT 1979).

5. Es laidoneidad para realizar una tarea o desempefiar un puesto de trabajo

eficazmente, por poseer las calificaciones requeridas para ello (OIT 1979).

6. Es el conjunto de comportamientos socio-afectivos y habilidades
cognoscitivas, psicologicas, sensoriales y motoras que permiten llevar a cabo de
manera adecuada un papel, una funcién, una actividad o tarea (Provincia de

Québec. 1979)
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7. Esel conjunto identificable y evaluable de conocimientos, actitudes, valores
y habilidades relacionados entre si, que permiten desempefios satisfactorios en
situaciones reales de trabajo, segun estandares utilizados en el area ocupacional

(Consejo Federal de Cultura 'y Educacion Argentina. 1979)

Tipos de Competencias

Partiendo de las consideraciones realizadas por los citados enfoques de
competencias, éstas pueden clasificarse en genéricas y especificas. Las primeras referidas a
un conjunto o grupo de actividades y las segundas destinadas a funciones o tareas
especificas. Dicho de otra manera, las primeras se refieren a aquellos atributos o rasgos
distintivos que requiere un trabajador excepcional en un puesto determinado. Estas incluyen
conocimientos, habilidades, o actitudes especificas, necesarias para desempefar una tarea
concreta. Las segundas son aquellos comportamientos observables y habituales que
posibilitan el éxito de una persona en su funcion directiva. Estas, aunque se consideran
genéricas, segun los autores, y aunque una empresa pueda enfatizar mas en una que en otra,
pueden estudiarse de manera conjunta a partir del analisis de la funcién directiva. Las
competencias directivas o genéricas se clasifican a su vez en competencias estratégicas e
intratégicas. Esta otra clasificacion la realizan los autores basandose en el modelo

antropologico de empresa propuesto por Pérez (1998), segun el cual:

e La funcion directiva consiste en disefiar estrategias que produzcan valor
economico, desarrollando las capacidades de sus empleados y uniéndolas con la

mision de la empresa.
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e Una estrategia que obtenga valores econdmicos, empobreciendo las
capacidades de sus Empleados o disminuyendo su unidad con la empresa, no seria
una estrategia valida, ya que entre otros casos debilitaria la capacidad de la empresa

para conseguir un valor econémico futuro. Por lo tanto, la funcion directiva

e Incluye, ademaés de una dimensién estratégica, otra a la que se denomina

intratégica.

e Las competencias directivas estratégicas son aquellas necesarias para
obtener buenos resultados econémicos Yy entre estas los autores citan: la vision, la
resolucion de problemas, la gestion de recursos, la orientacion al cliente y la red de

relaciones efectivas.

e Las competencias directivas intratégicas, son aquellas necesarias para
desarrollar a los empleados e incrementar su compromiso y confianza con la
empresa, que segun el referido modelo, se trata en esencia de la capacidad ejecutiva
y de la capacidad de liderazgo, entre las cuales se mencionan la comunicacion, la

empatia, la delegacidn, el «coaching» y el trabajo en equipo.

La Fundacién Juan Felipe Gomez Escobar adopta el modelo por competencias propuesto

por Hay Group.
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Group. (1999) tiene entre los principales tipos de competencias: competencias de logro y
accion, competencias de ayuda y servicio, competencias de influencia, competencias

directivas, competencias de solucion de problemas y competencias de eficacia personal.

Ha clasificado de diversas formas los tipos de competencias:

1. Competencias diferenciadoras: son las que distinguen a un trabajador con

actuacién superior de un trabajador con actuacién media.

2. Competencias umbral o esenciales: son las que se necesitan para lograr una

actuacién media o minimamente adecuada.

3.  Competencias poseidas: se relacionan con las percepciones, valores y preferencias,

las conductas y reacciones, la forma de relacionarse con los otros, las actitudes.

4.  Competencias desarrollables: son aquellas que se pueden desarrollar, son
competencias técnicas y de operacion. Incluyen conocimientos, habilidades y
destrezas aplicadas a la ocupacion: uso de herramientas, lectura de instrumentos,

capacidad de interpretar informacion gréfica.
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En este Ultimo par, se aprecia la distincion entre las competencias que los sujetos
adquieren y son desarrollables y las competencias que estos poseen y que ofrecen mayor

dificultad para modificar.

La organizacion Hay Gruop hace una clasificacion genérica de las competencias.

Las competencias genéricas: son aquellas que estan ligadas a la dimension
psicoldgica del hombre, directamente relacionadas con la autoimagen, los rasgos, valores y
motivos, que constituyen la causa de un desempefio superior en varios puestos de trabajo,
donde se desempefian los roles de tipo directivos, profesionales, técnicos, entre otros; y que
representan a la cultura organizacional de una empresa. Estas competencias han sido
determinadas por el Hay Group y han sido objeto de estudio de muchas organizaciones en
el mundo, lo que ha develado que este tipo de competencias se manifiesta de forma

reiterativa en diferentes puestos de trabajo.

Hay Group lista y define veinte competencias genéricas, que han sido organizadas
en seis grupos fundamentales, tomados como indicadores de analisis para este estudio, y se

exponen a continuacién:

Las competencias genéricas se distinguen de otros tipos de competencias, sobre

todo porque ellas no son inherentes a un solo puesto de trabajo, sino que pueden ser
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demostradas en varios puestos y se consideran fundamentalmente la causa de desempefios

superiores, ademas que pueden ser poseidas asi como desarrollables.

Las competencias genéricas se muestran, como resultado de la aplicacién de la
técnica de entrevista de incidentes criticos durante mas de 20 afios en diferentes puestos y
organizaciones del mundo. Esta técnica consiste en entrevistar a los trabajadores que
muestran un desempefio superior y adecuado en sus puestos de trabajo con el propdésito de
indagar en las acciones que llevan a cabo estas personas para lograr lo anterior, lo que se
traduce en rasgos, capacidades y caracteristicas personales, permitiendo conocer las

competencias esenciales que requiere determinado puesto

1. Competencias de logro y accién:

* Motivacion por el logro.

* Preocupacion por el orden y la calidad.

* Iniciativa.

* Busqueda de informacion.

2. Competencias de ayuda y servicio:

* Sensibilidad interpersonal.

* Orientacion al servicio al cliente.



3. Competencias de influencia:

* Impacto e influencia.

» Conocimiento organizativo.

* Construccion de relaciones.

4. Competencias gerenciales:

* Desarrollo de personas.

* Direccion de personas.

* Trabajo en equipo y cooperacion.

* Liderazgo.

5. Competencias cognitivas:

* Pensamiento analitico.

* Pensamiento conceptual.

» Conocimiento y experiencia.

6. Competencias de eficacia personal:

» Autocontrol.

» Confianza en si mismo.

30



* Comportamiento ante fracasos.

* Compromiso con la organizacion.

31
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6. Clase de investigacion

La metodologia es el camino para resolver un problema de investigacion. La
presente investigacion es de tipo cualitativo, como indica su propia denominacion, tiene
como objetivo la descripcion de las cualidades de un fenémeno (Calero JL, 2000). La
investigacion cualitativa intenta hacer una aproximacién global de las situaciones para
explorarlas, describirlas y comprenderlas a partir de los conocimientos que tienen los
diferentes actores involucradas en ellas. EI método cualitativo busca conceptualizar sobre la
realidad con base en los conocimientos, las actitudes, aptitudes, competencias y los valores

gue guian el comportamiento de las personas.

6.1 Tipo de Investigacion

El desarrollo de un modelo de capacitacién basado en competencias para Directivos
de la Fundacién Juan Felipe Gomez Escobar corresponde a una investigacion del tipo
cualitativa de cohorte de investigacion y desarrollo segun Yaber y Valentino (2003) ya que
se indaga sobre las necesidades del ambiente interno de la organizacion para comprender el
fendmeno y posterior a ello desarrollar un producto aplicable en la organizacion que en este

caso es el modelo de capacitacion propuesto.

6.2 Poblacion y muestra
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6.2.1 Poblacion

Se trabajaran con 10 participantes los cuales deben cumplir con los siguientes

criterios de inclusion: tener cargo directivo o gerencial dentro de la organizacion y contar

con un equipo de trabajo.

6.3 Fuentesy técnicas para recoleccion de informacion.

6.3.1 Fuentes Primarias

La evidencia directa sobre el tema de investigacion se obtuvo por medio de la

aplicacion de un test psicométrico denominado Evaluacion de la Efectividad Gerencial

(Parry, 1999).

6.3.2 Fuentes Secundarias

Fuentes Secundarias. Las fuentes de informacidn secundarias utilizadas en la

investigacion para complementar el abordaje de informacion primaria fueron: libros,

articulos de revistas, biografias y publicaciones.

6.4 Tratamiento de la informacién

La informacion obtenida mediante la presente investigacion se mostrara a través de

tablas, graficos y cuadros.
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7. Recursos disponibles

Al desarrollar esta investigacion se requiere contar con el apoyo humano y

econdmico y financiero para llevarla a cabo, a continuacion se presentan los recursos

disponibles

7.1 Investigadores

Integrante 1

Integrante 2

7.2 Recursos Materiales

Los recursos econdmicos y financieros que se demandan en esta investigacion

estaran a cargo de los investigadores.

Tabla 7.1, Presupuesto.

RECURSOS e,

Fotocopias y papeleria $ 150.000
Impresién $150.000
Empastado $ 50.000
Transporte $200.000
Imprevistos $ 55.000

TOTAL $605.000



Fuente: Elaboracion propia de los autores.

<+ Material bibliogréafico
«» Elementos de oficina

+ Papeleria
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8. Cronograma

Tabla 8.1. Cronograma de actividades.

Actividad/Mes Oct | Nov

Presentacion Propuesta

Investigacion Bibliogréafica

Recoleccion Informacion Empresa

Aplicacion evaluacion por competencias

Anaélisis Ev. Por competencias

Disefio modelo de capacitacién por

competencias.

Socializacion Plan de Capacitacion

Implementacion Plan Capacitacion

Evaluacion impacto plan de capacitacion.

Fuente: Elaboracion propia de los autores.
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9. Resumen ejecutivo

La Fundacién Juan Felipe Gomez Escobar es una entidad sin animo de lucro que busca
incrementar la calidad de vida de la poblacion infantil en situacion de pobreza en la ciudad
de Cartagena. Esta ciudad fue escogida como el centro de accién debido a la grave
problematica social que afronta: su poblacion se ha duplicado en menos de una década, es
la segunda ciudad de mayor recepcion de desplazados del pais, segunda en desempleo
después de Ibagué y en el departamento de Bolivar, el 20% de las mujeres entre los 15y 19
afios han estado embarazadas segun la Encuesta Nacional de Demografia y Salud elaborada

por Profamilia.

Conforme con la situacion identificada y para cumplir con su mision, la Fundacion
trabaja sobre dos objetivos fundamentales: Salvar Vidas y Educaciéon a Madres
Adolescentes, desarrollados a través de cuatro programas claves de accion: Plan Padrino de
Cunas, Centro Médico Juan Felipe IPS, Madres Adolescentes Primigestantes y Madres
Adolescentes en Seguimiento, cada uno manejado como unidad de negocios pero con

criterios de trabajo comunes.



Figura: 9.1. Estructura Operativa

Centro Médico Plan Padrino MA.
Juan Felipe IPS de Cunas Primigestantes
REDUCCION DE LA FORMACION MADRES
MORTALIDAD INFANTIL ADOLESCENTES
: MA. —
ADMINISTRACION Seguimiento vl

Becas
SERVICIOS FUNDRASING
CORPORATIVOS ESPANA - USA.

Q- o
- Centros de Costos

—

Fuente: Resumen Ejecutivo Fundacion Juan Felipe Gomez Escobar 2011.
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10. Descripcion situacion actual

La identificacion de las competencias basicas y especificas de los Directivos y
Gerentes de la Fundacion Juan Felipe Gomez Escobar, asi como los resultados del test de
Evaluacién de la Efectividad Gerencial Ver anexo 16.2 permitieron poner en evidencia los
aspectos a desarrollar en el modelo de capacitacion y con ello lograr que se genere un
impacto positivo a nivel organizacional, de recursos humanos de tarea y de operacion

exitosa.

10.1 Resultado evaluacién diagnostica

Posterior a la evaluacion diagnostica la cual se apoyd en el instrumento referenciado

se obtuvieron los siguientes resultados.

Tabla: 10.1.1Competencias.

COMPETENCIAS NIVEL PROMEDIO
Manejo Del Tiempo Gerente - Directivo 5.4
Orientacion a Resultados Gerente - Directivo 7.1
Planeacion Gerente - Directivo 8.0
Comunicacion Efectiva Gerente - Directivo 6.5
Entrenamiento Gerente - Directivo 7.6
Liderazgo Gerente - Directivo 8.4

Evaluacion Gerente - Directivo 5.4
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Direccion de Equipos Gerente - Directivo 6.9
Resolucion de conflictos Gerente - Directivo 7.8
Toma de Decisiones Gerente - Directivo 8.1
Fuente: Pensamiento Estratégico Gerente - Directivo 6.2

Elaboracion propia.
Resultantes competencias evaluadas por medio del Test de Evaluacion de Efectividad

Gerencial.

10.2 Inventario necesidades de evaluacion

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en el Test de Evaluacién de Efectividad

Organizacional y partiendo de el estado actual de la organizacion se tuvieron en cuenta

indicadores priori y posteriori para seleccionas las tematicas a intervenir.

10.3 Indicadores priori

Expansién de la organizacion: La Fundacién Juan Felipe Gomez Escobar se halla en

un proceso de crecimiento, se tiene planteado para el afio 2013 aumentar su namero de

beneficiarios e insertar nuevos programas a la estructura operativa.

10.4 Indicadores Posteriori

Bajo nivel de innovacion en los equipos: aun cuando no se encuentra cuantificado,

la observacion directa y los registros permiten inferir que los equipos de trabajo no generan
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nuevas ideas 0 acciones que se puedan implementar para mejorar los procesos internos en

la organizacion.



11. Modelo de capacitacion basado en competencias
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El objetivo de la presente investigacion es disefiar un modelo de capacitacion

basado en competencias para Directivos de la Fundacion Juan Felipe Gomez Escobar, en

base a la identificacion de competencias y las necesidades de aprendizaje.

111

Contenido del Programa de Capacitacion

Unidad 1. Desarrollo de competencias transversales.

- Liderazgo

- Direccion de Equipos

- Pensamiento Estratégico

- Comunicacion efectiva

- Resolucién de Conflictos

Unidad 2. Desarrollo de competencias especificas.

- Manejo del Tiempo.

- Orientacion a resultados.

- Planeacién

- Entrenamiento

- Evaluacion

- Toma de decisiones
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11.2 Estrategias de Capacitacion

Cada tema tendra un modulo te6rico y un modulo practico. Los mddulos tedricos se
abordar por medio de seminarios, talleres, lectura y estudio de casos. EI modulo practico las
actividades se desarrollar por medio de aprendizaje experiencial, demostraciones y

ejemplos donde se pondran en practica las competencias identificadas.

Las competencias especificas seran abordadas mediante grupos focales con
caracteristicas especificas de acuerdo al nivel en que se encuentra la competencia a

intervenir.

11.3 Factores determinantes en la ejecucion del modelo de Capacitacion

- Adecuacion del modelo de capacitacion a las necesidades puntuales de la poblacion
objetivo. Teniendo en cuenta que se realizo un diagnostico del nivel en el cual se
encontraba las competencias a entrenar, dando como resultado gestion por
competencias en base a un conjunto de habilidades, cualidades y destrezas
relevantes para el desempefio del cargo. (Boyatzis, 1982)

- Calidad y preparacion de los entrenadores.

- Cooperacion por parte de los entrenados y compromiso por parte de la Direccion.
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114 Evaluacion de Resultados del Modelo de Capacitacion

Para la evaluacion se realizara un post test de la Evaluacién de Efectividad
organizacional y adicional a ello se complementara con un Assesment Center con la
intencionalidad de detectar, en forma precisa y objetiva el nivel desarrollo de las

competencias. Ver anexo16.1
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12. Conclusiones

La adquisicion y desarrollo de competencias en el campo laboral se hace cada vez
mas necesaria por los retos y constantes cambios que tienen las organizaciones hoy en dia
producto de la globalizacion y cambios en los diferentes sectores de la economia. Su
insercion en los modelos de trabajo y desarrollo obliga a que su efectividad y ejecucién se
haga de manera explicita, directa y especifica, pues mas que enfocarse en los resultados es
mas conveniente trabajar en estrecha colaboracion para que directores y colaboradores,
desarrollen competencias que los beneficien tanto laboralmente como en el desarrollo

personal (Carrasco, 2008).

Finalmente es clave tener en cuenta que los colaboradores dentro de las
organizacion son el pilar fundamental para lograr los objetivos empresariales es por esto
que el ejercicio efectivo de sus competencias conllevan al éxito de las empresas. En este
sentido la capacitacién en la practica organizacional siempre busca un impacto global sobre
los resultados de la empresa y genera mayor rentabilidad en la linea de tiempo a las

organizaciones.



46

13. Recomendaciones

Concluido el modelo de capacitacion se considera importante investigar sobre otros

aspectos teniendo en cuenta los puntos citados a continuacion:

- Realizar seguimiento continuo al mantenimiento de las competencias en un nivel

alto.

- Incentivar a los directivos y gerentes para generar un efecto multiplicador en su

equipo de trabajo.

- Investigar sobre los conocimientos técnicos requeridos para la ejecucion de

funciones.
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16. Anexos

16.1 Evaluacion de Resultados del Modelo de Capacitacion

17. Fecha
de

diligenc | Tema de la actividad Nombre del participante

iamient
0

Estimado participante favor contestar objetivamente las siguientes items, utilizando la
escala de uno (1) a cinco (5) siendo cinco (5) el valor més alto y uno (1) el més bajo.

Marque con una equis (X) la calificacion que considera.

CONTENIDO (ponderacion 40%)

1 Los temas tratados son aplicables a su actividad laboral.

2 Los temas tratados respondieron a sus intereses y expectativas.

3 Las actividades le permitieron participar y atender a cada tema desarrollados.
4 La planeacion y distribucion del tiempo permitio el logro de los objetivos.

¢ Qué oportunidades de mejora identifico?

¢ Qué fortaleza identifico?

CONFERENCISTA — PONENTE (ponderacion 40%)

Proyectd una imagen adecuada

Despertd y mantuvo el interés del participante

Ayudo6 a la comprension de los temas con estrategias didacticas (ejemplos, analogias, anécdotas, etc).

Utiliz6 un lenguaje, un ritmo de exposicion y un tono de voz apropiado

La informacion que proporcioné fue clara'y completa

Present6 el esquema general de los temas y menciond los objetivos de esta actividad

Considera que el instructor tiene un dominio adecuado del tema

O |IN]J]ojla|lB~]J]W|IDN]|F

El material didactico (laminas, diapositivas, lecturas, etc.) fue variado y apropiado.

¢ Qué oportunidades de mejora identifico?

¢ Qué fortaleza identifico?

ORGANIZACION (ponderacion 20%)
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El nivel de trato que recibi6 por parte del personal que organizoé la actividad fue.

Los medios y mediaciones (computadores, video beam, etc.) que utilizd fueron proporcionado

2 oportunamente y en buenas condiciones.

3 Referente al lugar donde se desarrollo la actividad fue adecuado
(Ventilacion, higiene, iluminacion, infraestructura y sonido).

4 Se dio cumplimiento a las fechas y tiempos establecidos.

5 ¢ Qué grado de satisfaccion posee al finalizar esta actividad?

¢ Qué oportunidades de mejora identifico?

¢ Qué fortaleza identifico?

16.2 Comportamientos de un gerente efectivo

Fundacion
Juan Felipe
GoOmez Escobar

Comportamientos de un Gerente Efective

A continuacidn se describen algunos de los comportamientos que representan a un gerente
efectivo. Es comun que las personas que componen una organizacion muestren necesidades de
mejora en alguna de las competencias. Identifique en estos 17 enunciados segun la percepcién
gue usted tiene de si mismo.

1. Siempre 2. Algunas Veces 4. Nunca

3 ¥

1. Identifica los temas criticos de la compaiiia y formula de manera rdpida planes de accién
para darles una respuesta oportuna.

2. Articula los recursos financieros, fisicos y humanos en miras a lograr un alto desempeiio
organizacional.

3. Guia el accionar de las personas asertivamente hacia un objetivo determinado.

4. Responde efectivamente a las exigencias cambiantes del mercado laboral.

5. Se anticipa a las exigencias del entorno y propone planes para responder a estas de
manera oportuna.

6. Crea propuestas que dan cuenta de la administracién de un alto nivel de informacion
aplicada al contexto laboral.

7.Supera estandares de desempefio organizacional en menor tiempo que el plazo

establecido.
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8.Logra influir positivamente en los colaboradores para alcanzar los objetivos propuestos.

9.Genera soluciones innovadoras y eficientes ante situaciones nuevas.

10.Logra abordar los componentes de una situacién previendo los riesgos y beneficios de las
decisiones.

11. Toma constantemente decisiones que generan un resultado positivo en la organizacidn.

12. Identifica de manera clara los factores que generan conflicto en la organizacion y
establece soluciones inmediatas para mitigarlos

13. Establece condiciones favorable para el desarrollo de los miembros de su equipo.

14. Fundamenta sus acciones en el logro de las metas organizacionales teniendo en cuenta la
visién y mision de la compaiiia.

15. Utiliza un plan de seguimiento y evaluacién acorde a las metas organizacionales.

16. Identifica las fortalezas del entorno y las capitaliza como oportunidades para la
organizacion.

17. Se relaciona con otras dependencias para alcanzar los resultados esperados.

* Adaptacion Test Evaluacion Efectividad Gerencial Parry (1999)




16.3 Plan de Capacitacion

54

Plan de Capacitacion Gerentes y Directivos

Nivel:1

Modalidad: Desarrollo de
competencias

Cargo: Gerentes o
Directivos

Competencias: Liderazgo - Direccion de Equipos

Objetivo: Comprender la importancia de la Direccion Efectiva de equipos en el resultado de

las metas organizacionales

Resultado de Aprendizaje

Temas de Capacitacion

Estrategias

Plantear el trabajo a realizar
en equipo ejecutando las
acciones necesarias para
cumplir con los resultados
esperados.

- Liderazgo y trabajo en
equipo.

- Consejos practicos para el
manejo del conflicto.

- Como generar equipos de
alto desempefio.

- Técnicas para la toma de
decisiones en grupo.

- Empoderamiento.

Talleres Tedrico Practico.

Circulo de Aprendizaje.

Definir las acciones para
fomentar el trabajo en
equipo.

- Aprender a delegar.

- Técnicas del trabajo en
equipo.

- Conflicto y negociacion en
el grupo.

Practica Experiencial de
Desarrollo de Competencias

Competencia: Pensamiento Estratégico

Objetivo: Lograr la organizacién de recursos de manera estratégica permitiendo con ello
alcanzar mejores objetivos y resultados.

Resultado de Aprendizaje

Temas de Capacitacion

Estrategias

Disefio de planes
estratégicos y operativos de
manera efectiva.

- Disefio y formulacion de
una planificacion estratégica.

- Funciones de la
Planificacion Estratégica.

- Necesidades y Beneficios de
la planeacion estratégica.

- Construccion de indicadores
de gestion.

Conferencia Tebrica.

Construccion guiada del
aprendizaje.
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- Creacion de objetivos
estratégicos.

Generacion de soluciones
efectivas en pro de las
metas organizacionales.

Andlisis del entorno.

- Perspectiva holistica
de la organizacion.

- Analisis de variables
para la toma de
decisiones.

- Pensamiento flexible.

Practica Experiencial de
Desarrollo de Competencias

Competencia: Comunicacién Efectiva

Objetivo: Trasmitir de forma clara los mensajes y las directrices generando sincronizacion

en los equipos de trabajo.

Resultados de Aprendizaje

Temas de Capacitacion

Estrategias

Establecimiento de un
proceso de comunicacion
adecuado.

- Importancia de la
comunicacion.

- Impacto de la
comunicacion en la
gestion
organizacional.

- Flujo de Informacion.

- Retroalimentacion.

Talleres Tebrico Practico.

Circulo de Aprendizaje.

Fortalecimiento canales de
comunicacion.

- Interconexiones
comunicativas.

- Lacomunicacion
como instrumento de
establecimiento de
relaciones de equipo.

- ldentificacién factores
criticos de
comunicacion.

- Sinergia de areas.

Practica Experiencial de
Desarrollo de Competencias

Competencia: Resolucion de Conflictos.

Objetivo: Manejar los problemas y conflictos de forma flexible y creativa, identificando en

ellos oportunidades

Resultado de Aprendizaje |

Temas de Capacitacion

Estrategias
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Capacidad de Generar
estrategias adecuada en pro
de resolver los conflictos.

Factores que
desencadenan
situaciones de
conflicto.

Barreras en la
resolucion de
conflictos.

Formas y técnicas de
resolucion de
conflictos.

Evaluacion de
estrategias de
solucion.

Talleres Tedrico Practico.

Circulo de Aprendizaje.
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Tipo de documento de ensdad: C.C. () T [ CE() Nimern: V-4 3. Yot )3 S
Nombre Completo
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(Si marqué (marcamos) Si, an un documento ediunto explicaramos taf condicion, pars que s Universidad EAN
mantenga restriccion de acoeso sobre & obva).
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mudadEMyubomabus«ddmyshyabsmmmmmmmgam.uqemu
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Comunicacion pablica de la obra por cualquier medio, incluyendo intamet
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En constancia suscribimos el presente documento en la ciudad de Bogola D.C.,
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FIRMA: FIRMA:
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