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RESUMEN

En la presente investigacién bibliografica se presenta un panorama
del modelo de Competencias Laborales, el cual ha tenido gran
aceptacién en las empresas, tanto mexicanas como a nivel mundial.
Dicha investigacién estd enfocada a la importancia del desarrollo del
capital humano dentro de la organizacién y de las repercusiones que
ello puede tener en el individuo mismo, como ente psicolégico. Asf,
las competencias laborales son definidas como las aditudes,
aptitudes, habilidades y conocimientos que posee una persona para
desarrollar un rol determinado dentro de una empresa, y el
implementar un modelo de gestiébn por competencias dentro de una
organizacién, nos ofrece el insumo necesario para el logro de los
estandares de servicio que se esperan de un empleado para satisfacer
completamente al cliente y lograr la misién del negocio; aunado a
ello, tiene la ventajo de que el personal certificado con este modelo
desarrolla una motivacién intrinseca basada en el logro de los
resultados en su rol, debido a la especializacién de su trabajo y a la
constante realimentacién de las evoluaciones que se generan al
implantar el modelo, lo cual tiene un impacto que va més all4 de la
empresa misma, se extiende a su dmbito familiar, social y personal.
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INTRODUCCION

El interés por la psicologia de la organizacién ha tenido un gran auge a
medida que las teorias y los métodos le han permitido al psicélogo
capacitarse gradualmente para analizar constructivamente los problemas
del individuo en las organizaciones y poner a prueba sus ideas con ia
investigacion aplicada. Los primeros esfuerzos en los que los psicdlogos
industriales tuvieron éxito estaban relacionados con la administracion de
pruebas que les permitiera a organizaciones tales como el ejército o ias
grandes industrias mejorar sus métodos de seleccién. Al sistematizar la
manera de hacer la seleccién, los psicdlogos se acercaron a los
problemas de carlcter organizacional y trataron de ponerie orden al
proceso de diseino y organizacion del trabajo. A medida que los psicélogos
estudiaban al trabajador, descubrieron que el sistema de premio y castigo
que las organizaciones estaban utilzando afectaba considerablemente la
eficiencia de éste, y se interesaron en estudiar el efecto que como
motivador o facilitador de aprendizaje pudieran tener los premios, por
ejemplo: los aumentos salariales y los ascensos; y los castigos, tales como
las reprimendas.

La gran tradicion de estudiar el aprendizaje animal y humano hizo posible
redefinir y comprobar dentro del contexto organizacional muchas de las
hipotesis investigadas en los experimentos sobre proceso de aprendizaje.
Los tipos de incentivos que los empresarios estaban ufilizando se
convirtieron entonces en materia de estudio para los psicélogos
industriales. Al estudiar la motivacién del trabajador, encontraron que las
relaciones entre estos afectaba la productividad y ia moral de trabajo
mucho mds de lo que se habla pensado. Cada vez se hizo mucho mas
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evidente que la organizacidn tenia dentro de si muchos grupos que
generaban sus propias normas sobre el tipo y cantidad de trabagjo que se
debia hacer (Smith, Sarason y Sarason, 1984. P.P. 684 ).

De esta manera, el interés por la organizacidn como sistema total se
presentd a raiz de los estudios que se hicieron sobre la motivacion del
trabajador, los sistemas de incentivos, las politicas de personal y las
relacionés intergrupales. Los psicélogos empezaron a darse cuenta que
para un miembro cualquiera de la organizacién, ésta existe como un ente
psicolégico ante el cual él o ella sencillamente reaccionan. La cantidad y
calidad del frabajo que un individuo realiza estan relacionados con la
imagen que cada persona tiene de la organizacién como un todo y no
con la que éste tiene de sus caracteristicas inmediatas de trabajo de los
incentivos salariales del momento. Se reconocié que el individuo aparece
integrado a varios grupos que entre si guardan patrones de cooperacién y
competencia. En otras palabras, entre mds estudiaban los psicologos el
comportamiento de las personas en la organizacién, mds pruebas reunian
para probar que la organizacién es un sistema social complejo (Schein,
1982. P.P. 56) que se tiene que estudiar como tal si se quiere lograr alguna
comprensidn del comportamiento individual.

Asi, los problemas que debieron enfrentar los faraones para construir una
piradmide fueron sin duda, los mismos que un ejecutivo o un rector de una
universidad debe enfrentar hoy en dia. Cada uno de ellos fiene que
decidir 1) qué es lo que bdsicamente estd tratando de lograr; 2} cé6mo
tienen que organizar el trabajo para lograr sus objetivos; 3} cémo reclutar,
entrenar, ubicar y manejar el recurso humano disponible para realizar el
trabajo; 4) cémo generar condiciones propicias para que el frabagjo se



haga. y cémo propiciar sistemas disciplinarios y de méritos que les pemmitan
a los empresarios y trabajadores mdximo rendimiento en el frabajo y
molivacioén suficiente para mantener esa eficiencia por largo tiempo; 5}
cémo combiar la organizacién de tal manera que se le pueda dar
respuesta a las exigencias de los cambio tecnoldgicos y sociales que surten
no sélo en el medio sino también en la organizacién misma; y 6) cémo
confrontar la competencia y oftras fuerzas que se derivan de ofras
organiz&ciones, de unidades dentro de Ila organizacién tales como los
sindicatos, de entidades de control y, finalmente, de las que se derivan de
sus propios "malestares" organizacionales {Schein, 1982. P.P. 10-12).

La psicologia de la organizacibn como campo del conocimiento estd
intimamente ligada al reconocimiento de que las organizaciones son
sistemas sociales complejos y que la mayoria de las preguntas que uno
puede hacerse sobre determinantes de la conducta de un individuo
dentro de una organizacion se tienen que considerar desde el punto de
vista de todo el sistema social. De esta manera, las diferencias del
psicSlogo industrial de las décadas del 20 al 40 y el psicélogo
organizacional de hoy tienen dos manifestaciones: 1} los problemas
tradicionales relacionados con el reclutamiento, evaluacién, seleccion
entrenamiento, andlisis de cargos, incentivos, condiciones de trabagijo, etc.,
los maneja el psicologos organizacional como problemas interrelacionados
e intimamente ligados al sistema social de la organizacién como un todo.
2) los psicologos organizacionales han empezado a preocuparse por
estudiar los probiemas que surgen del reconocimiento que se hace de la
existencia de las caracteristicas sistematicas de la organizacién (French y
Bell, 1995; P.P. 2-3).
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Estos problemas tienen que ver con el comportamiento de grupos dentro
de toda la organizacién que responden a estimulos internos y extemos, y
pueden analizarse desde ftres puntos de vista: a) desde el punto de vista
del empleado, para quien la organizacion representa fuente de trabajo,
bienestar econémico, sentido de pertenencia,. identidad, contacto social y
la rutina bdsica de existencia: b) desde el punto de vista de los dirigentes
que representan una organizacion, formula politicas y toma decisiones que
ofecton'no solo la vida cotidiana de una gran cantidad de gente sino que
a la postre afectan el destino de la organizacién, ya que la organizacién se
manifiesta a través de la conducta de personas claves en posiciones
directivas o de liderazgo; y ¢) desde el punto de vista del consumidor de
los servicios o productos generados por la organizaciéon.

Como se puede ver, la psicologia en ta organizacién ha sufrido cambios
impprtcntes en los Ultimos 20 anos que reflejan crecimiento considerable
en teoria e investigacidon de problemas que van desde la motivacion,
productividad y moral de un empleado hasta aquellos que tienen que ver
con el cémo organizar una corporacién multinacional o cémo manejar
conflictos interoganizacionales taies como los que se presentan entre la
empresa privada y el gobierno. El campo se caracteriza también por su
interdisciplinaridad y refleja el creciente interés de psicdlogos, sociblogos,
antropdlogos, politélogos, teorizantes en sistemas y muchos otros por tratar
de entender los fenédmenos de tipo organizacional, contenidos en el
dmbito del Desarrolio Organizacional (Schein, 1982; P.P. 58).

De esta maneraq, la presente investigacién bibliografica se desamrolia desde
la perspectiva de la psicologia organizacional y mds especificamente,
desde el campo de estudio del Desamollo Organizacional (DO). El
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Desarmollo Organizacional es un proceso que se enfoca en la cultura, los
procesos y la estructura de la organizacién, utilizando una perspectiva total
del sistema (French y Bell, 19946; PP. 5).. y en la actualidad, las
organizaciones se enfrentan a multiples retos y amenazas a la efectividad,
eficiencia y rentabilidad; a los retos de un ambiente turbulento, a una
creciente competencio y de las demandas cambiantes del cliente; y al
constante reto de mantener una congruencia entre las dimensiones de la
organizc;cién, como de la estrategia, la cultura y los procesos. Mantener las
organizaciones saludables y visibles en el mundo actual es una tarea
preocupante (French y Bell, 1996. P.P. 28).

El DO es una disciplina de la ciencia de la conducta, dedicada a mejorar
las organizaciones y a las personas que trabajan en ella, mediante el uso
de la teoria y la practica de un cambio planificado...; a través de ensefar
a los individuos ... lo forma de resolver los problemas, aprovechar las
oportunidades y aprender a hacer todo eso cada vez mejor a través del
tiempo {Schein, 1982; ; P.P. 54).

Dentro de esta vertiente se entiende que, los individuos en las
organizaciones se enfrentan a multiples retos: encontrar satisfaccién en y
por medio del trabajo, luchar contra lo obsoleto de los principios,
conocimientos y habilidades., encontrar dignidad y un propésito en el logro
de las metas de la organizacién, asi como lograr una relacién y
comunidad humanas en el sitio de trabajo.

Por ello, las corporaciones y los individuos que trabgjan en ellas, se
enfrentan a un presente y a un futuro temblemente exigente, ya que la
robotizacién, la tecnologia y el conocimiento han minimizado la
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importancic de la mano de obra; mientras que otros medios de
produccién han impulsado a las empresas a cambiar sus sistemas de
frabajo. Asi, las organizaciones se han visto obligadas a romper viejos
esquemas y paradigmas para enfrentar la realidad del cambio, y
necesitan mejorar tanto sus modelos de organizacion como los de
produccién si pretenden mantenerse competitivamente en el mercado.

Lo anterior conlleva a que .."los frabajadores necesitan una formacion
mds amplia, con mayores y mejores conocimientos, con alta capacidad
de razonamiento y comunicacién y con reconocidas habilidades para
resolver muchos problemas” (CONOCER, 1997). Ya que hoy en dia en
México, se presentan nuevas tecnologias y el impulso al control de la
calidad, o cual le da un nuevo cardcter a las relaciones comerciales
externas. Por eso, para nuestro pais es inevitable modernizarse y tener la
posibilidad de adquirr un alto nivel de competitividad para permanecer
en la misma camera con otros mercados. El que las empresas se
modemicen y/o se actudlicen trae un beneficio tanto para ellas, como
para las personas que las integran, quienes a su vez impactardn con su
cambio a nivel social, de esta manera los recursos humanos que
desamolien nuevas y mejores competencias podrdn no sélo mejorar los
niveles de productividad sino que ademds podrdan responder ante lo que
hoy en dia la giobalizacién exige.

Las adaptaciones mas importantes que ha sufrido el sector empresarial en
nuestro pais, se deben a los cambios tecnoldgicos y a la insercion de
México a un macro sistema econdmico, lo cual implica que al estar dentro,
los movimientos estarGn circunscritos bajo fuerzas politicas, econdmicas,
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sociales, culturales, religiosas, etc., que forman parte de este macro
sistema.

El modelo de competencias laborales es una manera de visualizar el cémo
las empresas estdn actuando ante las exigencias de este México
cambiante y del gran impulso que se estd dando por parte del gobierno
federal a nuevos proyectos. Este proyecto, se sustenta en el desarrolio del
recurso Bumono a través de la identificacidn y potenciaizacidon de sus
habilidades, actitudes, aptitudes, que les permitan a ellos como
trabgjadores, ser “competentes”, y a las empresas, a tener un alto nivel de
competitividad. Esto implica dirigik a las empresas hacia un proceso
continuo integral de formacidén de recursos humanos acorde a los cambios
que se presentan en las estructuras ocupacionales.

Estos cambios, tienen amplia relacién con las modificaciones en los
para@metros bdsicos de competitividad que se han encaminado hacia una
mayor demanda y complejidad en el sector servicios, exigiendo esmerada
atencién al cliente, calidad y adaptabilidad, en funcién de crear un valor
agregado para quienes requieren de éstos; y al mismo tiempo pretende
desamrollar habilidades y/o destrezas para que los recursos humanos que
conforman las organizaciones de este sector de servicio puedan cumplir
con sus tareas.

Todo ello, es el marco de referencia que sustenta el llevar a cabo la
presente investigacion tedrica, la cual pretende en un inicio, sumergirse al
campo de las Competencias Laborales en la Organizacién, conocer su
definicién, modelos y sistema de aplicacién; posteriormente, analizarermos
su impacto, aplicacién y técnicas de intervencion al implantarse dentro de
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una organizacién y; finalmente se discutirdn sus alcances, limitaciones,
desventajas y ventajas.

De esfa manera, el presente estudio tiene como aobjefivo desarrollar de
manera tedrica el como se implementa y desamolia e modelo de
Competencias Laborales dentro de la Organizacién, y el Iimpacto que este
tiene.

En conclusién, “Una Empresa vale o que vailen sus hombres y mujeres”, y
aunque esta frase ha sido ulilizada desde hace afos, en la mayoria de las
empresas de nuestro pais, no se ha puesto cuidado extremo sobre la gente
{Rodriguez, 1993. P.P. 137}, ha habido mucho descuido y hoy sabemos que
es el Capital Humano el que continuard haciendo la Diferencia Vital entre
una empresa comun y otra de “Clase Mundial".

Sin embargo. para lograr esa efectividad, es importante hacer conciencia
y transformar las maneras de ser de muchos individuos, comenzando por
niveles jerdrquicos superiores, 10 cual es una de las tareas mds dificiles y ello
implica, como lo refiere el CONOCER (1997} “un compromiso decidido
para acordar objetivos concretfos, medibles, calendarizables, planeados,
coordinados, adaptables a circunstancias cambiantes'; y una vez que
esto suceda y como lo sustenta la teoria del capital humano, la adecuada
y constante preparacién de las personas se proyectard en un mejor nivel
de vida, y reflejard mejores condiciones laborales para el ser humano y la
organizacion.
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“No es como aprenden las personas
o por qué ruta, lo importante es si son capaces
de demostrar un desempeiio competente”

Autor Anénimo
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1. LAS COMPETENCIAS LABORALES

La creciente globalzacién de los mercados y la acelerada innovacion

tecnolégica que se viven actualmente. plantean nuevos y grandes retos a
todos los mexicanos. Uno de los principales, es la necesidad urgente de
elevar a niveles internacionales la competitividad y productividad de’ las
empresas y los {rabajadores, que representan dos de los recursos mds
importantes del pais (CONOCER, 1997).

Esto conlleva a la fuerza laboral a presentar nuevos requerimientos en
materia de capacitacién y educacién en general; es bien sabido, que el
promedio de escolaridad de la poblacion trabajadora mexicana es inferior
a la de los paises desamrollados y que la gran mayoria solamente tiene
acceso a mejorar su nivel de conocimientos dentro de la empresa donde
laboran. Sin embargo. la carencia de mecanismos que avalen o
certifiquen los conocimientos o© experiencias adquiridos por los
trabajadores, que sean aceptados y reconocidos por las empresas, ha
impedido a los individuos mejorar sus condiciones de trabajo. Ante esta
situacion, resulta prioritario contar con programas que coordinen una serie
de estrategias, organismos y acciones que vinculen real y eficientemente
la oferta de planes y programas existentes en el subsistema de educacién
técnica y tecnoldgica, con los requerimientos de capacitacion que
apoyen tangiblemente la realidad en las empresas, y que reconozcan y
certifiquen la experiencia y conocimientos de los trabajadores.



16

Ello justifica el hecho de que los cambios que se han dado en los Ultimos
anos en los sectores productivos mexicanos, marcan la  tangible
necesidad de adoptar nuevos modelos y tendencias que nos impulsen a
continuar creciendo. Uno de estos nuevos modelos es el propésito de este
apartado, estamos hablando acerca del Modelo de Competencias
Laborales. €s asi que en este caplitulo se mostrard los antecedentes del
modelo, su definicion y la técnica de aplicacién de ias Competencias
Loboralés desde el marco de referencia del CONOCER.

1.1, DEFINICION DE COMPETENCIA LABORAL

En espanol existen dos verbos, competer y competir que provienen del
mismo verbo latino: competeré; que significa “ir una cosa al encuentro de
otfra, encontrarse, coincidir'. A partir del siglo XV, competer vino a
significar pertenecer, incumbir, dando lugar al sustantivo “competencia” y
al adjetivo “competente” para indicar apto, adecuado. Desde el siglo XV
el verbo ‘“competi” significd pugnar con, rivalizar con, contender,
generando sustanlivos como competicién, competencia, competidor,
competitividad y el adjetivo competitivo (Conipio, 1984; Corominas, 1987;
en Levy-Leboyer, 2000).

El concepto de competencias surgid en psicologia como una alternativa al
concepto de rasgo, hemamientc de trabajo habitual en psicologia
diferencial y en psicologia industrial; fue McClelland en e! afio de 1973
quien identificé las variables que predijeran el rendimiento laboral y que no
mostraran sesgos en funcién del género, raza o estatus socioecondédmico
del personal involucrado. El concepto de competencias que propuso
hundia sus raices en el asesoramiento de indole clinica en psicologia. Ello
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entraiia abordar las dificultades del cliente a la hora de alcanzar las metas
que éste se ha propuesto; implica ocuparse de la imagen que tiene el
cliente de si mismo; de manera que el asesor recopila e interpreta datos
relevantes, detecta las carencias y aigunas que subyacen fras las
dificultades descubiertas, propone un plan de actuacién para conseguir
las mejoras que se consideran mda@s acertadas {Levy-Leboyer, 2000. P.P. 18).

El onélisi; que hace McClelland, continua diciendo Levy-Leboyer (2000. P.P.
23), parte del estudio de la propia competencia personal de quienes
ocupan determinados puestos de trabajo. En primer lugar sale a relucir el
grado de cudlificaciéon; es decir su pericia y conocimiento {lo que saben).
En segundo lugar aflora su talento para el quehacer; es deci, sus
habilidades, destrezas, capacidades de indole genérica o especifica. En
tercer lugar se asoman las exigencias y los retos laborales: es decir, su
voluntad, sus molivos, sus deseos, sus gustos, sus valores. En términos mdas
genéricos:

¢ La cualficaclén pone de relieve qué es lo que sabe el personal que

es experto,

¢) El talento saca a reluck aquello que el personal puede comenzar a
hacer ya mismo,

¢) El talante sitUa sobre el tapete si el personal guiere hacer o que estd
previsto.

Ello implica que las competencias se modulan internamente de modo
regular, {como lo muestra la figura inferior) y que se trata de un bucle
cerado que se realimenta. La eficiencia profesional realimenta la
competencia profesional y suscita la demanda de nuevas unidades de
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competencia a través de la promocién que a su vez incita a alcanzar
cotas mds elevadas de eficiencia profesional. Pone también de relieve
que los constructos que se establecen son peculiares de la denominacion
ocupacional y del momento histérico en que tiene lugar el desempeno.

Modelo causal de ias competencias

Unidades de competoncia profesional
Realizaciones y criterios de realizacion

Eficiencia profesional ;

Competencia personal; Adecuacién y logros

Cuaiificacion, talento y talante
Fuente: Levy-Leboyer, 2001,

Con esta vertiente, se entiende por competencia la caracteristica
subyacente de un individuo que estd causalmente relacionada con un
nivel estGndar de efectividad y con un desempefio superior en un trabajo
o situacién. Es decir, la competencia es una parte profunda de la
personalidad; conocerla, puede ayudar a predecir comportamientos en
una amplia variedad de situaciones y desafios laborales. Anficipa el
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compqrtamiento y el desemperio (Spencer y Spencer, 1993. P.P. 34). Estos
autores, introducen el concepto de Ciriterio estGndar que significa que la
compelencia reaimente predice quién hard algo bien o pobremente en
relacién con un criterio estandar definido con anterioridad.

Los mismos autores introducen el Modelo del Iceberg (visualizado en las
siguientqs figuras) donde dividen las competencias en dos grandes grupos:
a) Profundas, llamadas destrezas y conocimientos (ias mds faciles de
detectar y desarrollar}, y b} Tangibles. como el concepto de si mismo, las
actitudes, los valores y el nicleo de la personalidad (las menos faciles de

detectar).
Modelo del iceberg
Visible
o Ve senes ;.......;.s.‘:;;o ccoces
RASGOS DE PERSONALIDAD
F@w:wysm“' 1993,
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Por otro lado, Ei autor francés Claude Levy-Leboyer (1996. P.P. 36), profesor
de psicologia del trabgjo. describe a la competencia de ia siguiente

manera:

Clasifienciin do sompetoncias segim ou dfiouitad de detessidn

Fuente: Spencer y Spencer, 1993,

= Las competencias son una lista de comportamientos que ciertas
personas poseen en mayor medida que ofras, y que los transforman en
mas eficaces para una situacién dada.

« Esos comportamientos son observables en la realidad cotidiana del
trabajo e igualmente en situaciones de evaluacién. Son indicios integrados
de aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos adquiridos.

= Las competencias representan un rasgo de unibn entre las
caracteristicas individuales y las caracteristicas requeridas para conducir

las misiones profesionales prefijadas.
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De esta manera, y para fines del presente estudio. se entender@ por
competencia laboral “la apfilvd o capacidad de un individvo pora
desempedfiar una misma funcién productiva en diferentes confextos de su
frabajo y con base en los resuifados esperados” (CECOLAB, 1998).

Estas capacidades se expresan, segun CECOLAB (1998) en el saber, sentiry
el hccer', es decir, en la combinacién de la aplicacién de habilidades,
conocimientos y caracteristicas personales, actitudes y aptitudes tos cuales
al ser verificados en las situaciones de trabgjo, significan que una persona
ha alcanzado el tipo de nivel de desempeiio esperado, consistente en la
capacidad demostrable de transferir habilidades, de resolver problemas y
obtener resultados.

La competencia laboral describe:

o CONOCIMIENTOS. Conceptos utilizados en un drea especifica

e HABILUDADES. Facilidad para aplicar los conocimientos y experiencia
adquirida. Ayudan a transformar los conocimientos en resultados
concretos.

e CARACTERISTICAS PERSONALES. Influencian la actitud y el
conocimiento de ias personas.

Expresados en:
<Lo que la persona es capaz de hacer,
#La forma en que puede juzgarse silo que hizo esta bien hecho,
“Las condiciones en que la persona tiene que demostrar su aptitud,
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©Los tipos de evidencias necesarias para tener la seguridad de que
los que se hizo, fue realizado de manera consistente, con base en
un conocimiento efectivo y no como producto de la casualidad.

De esta manera, el concepto de la Competencia hace mdas corta la
distancia que existia entre calificacion y desempeno efectivo. Mientras la
calificacion se refiere a la capacidad potencial para realizar determinadas
tareas o.funciones, la competencia es la capacidad real de realizarias, de
manera mds especifica la competencia se remite a todos los aspectos
posibles a desarrollar con la practica que redundaran en el ser, el saber
hacer, y el saber hacer; aunque el grado de efectividad de su resultado
tendrd que ser garantizado por ofros mecanismos de evaluacion de las
organizaciones, que deberdn de ¥ de acuerdo a lo planteado con
anterioridad, para poder asi, evitar la calificaciéon.

1.2. ANTECEDENTES DE LA COMPETENCIA LABORAL
1.2.1. Las Competencias Laborales Y El Anélisis Ocupacional

En Estados Unidos de América durante la década de los cincuenta, ia
creacion de las instituciones de formacidn profesional “surgen en respuesta
a las necesidades de mano de obra calificada capaz de enfrentar los
procesos de industrializacion, respecto a los cuales los débiles sistemas de
educacion tecnoldgica, basados en modelos europeos. se revelan
completamente insuficientes" (Agustin, 1998. P.P. 58).
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Surge asl, el concepto de andilisis ocupacional. en el cual se agrupan un
amplio espectro de metodologias y técnicas que se aplican al estudio
sistematico del ejercicio profesional en un contexto productivo. “Dicho
andlisis aparece como un instrumento intimamente ligado al disefio de
acciones de capacitacién, especialmente al nivel de los puestos de
trabogjo de un aGrea ocupacional” (Agustin, 1998. P.P. 60).

Hoy en dia, en nuestro pais, parecen vivirse circunstancias semejantes, ya
que no sélo basta que las personas que pertenecen a los sectores
productivos, adquieran lo que en la educacion formal se les brinda en
cuanto a conocimientos, sino que ahora y como en aquel entonces se
requiere de algo mds, el saber hacer, pues el sélo saberlo no es suficiente.

Bdjo esta visidn, Agustin {1998. P.P. 65) comenta que “segun la naturaleza y
las finalidades de un andlisis o estudio ocupacional especifico, puede
llegarse a la identificacién de las caracteristicas esenciales del trabajo
realzado por una persona, mediante una descripcidon de actividades
realizadas, de los resultados o productos alcanzados, de las finalidades y
circunstancias que motivan este trabgjo, de las condiciones en las que
fiene lugar y de la forma en que se realiza, incluyendo los métodos,
técnicas y procedimientos utilizados, asi como los equipos, heramientas,
accesorios y materiales empleados”.

Esto permite, conocer detalladamente los requerimientos que necesita una
persona para desempeinar una funcidbn productiva, desde recursos

materiales, temporales y humanos, hasta los métodos y procedimientos
' exactos para cumplir con sus funciones. Es un estudio muy detallado que
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muestra indicadores sobre la contribucion de la capacitacién, y los
resulfados concretos que se esperan de ella.

Puede “conducir también a la identificacidn, descripcién y valoracion de
todos los conocimientos, destrezas, actitudes, valores y otros atributos
requeridos para la realizaciéon de un trabajo” (Agustin, 1998. P.P. 75).

El cnélisi's ocupacional permite identificar, describir y valorar el grado de
esfuerzo fisico requerido para la realizacion del frabajo analizado asi como
la complexién fisica necesaria para quienes o ejecutan, de igual manera
puntualiza atributos relativos a la personalidad y cardcter, tales como el
fipo de intereses, motivaciones, aptitudes y temperamentos deseables en
los ejecutantes.

Readlizado a nivel de un drea profesional o de un sector productivo, el
andlisis ocupacional permite el estudio comparativo de las figuras
profesionales, ocupaciones o calificaciones presentes en el contexto de ia
competencias laborales, mediante la identificacidon, descripcidn y
valoracién de las caracteristicas comunes y especificas que poseen en
relacién con las categorias de informacién anteriormente enunciadas.

Las actuales formas de organizacién del trabgjo no son mds que un
momento en la historia de la evolucién, lo cual no sélo debe continuar
como un fenédmeno connatural al ser humano y a su organizacidn en
sociedad, sino que las transformaciones serGn cada vez mas aceleradas. Ei
andlisis ocupacional, realizado a nivel mundial con finalidades distintas, en
el marco del espectro de aplicaciones descrito y con grados variables de
rigor metodoldgico, se ha ido enriqueciendo y sistematizando técnica y
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conceptualmente en mas de 60 anos de existencia, hasta constituir un
bagaje wreemplazable de experiencias para quienes intenten abordar
sistermdaticamente el estudio del trabagjo{Colom, 1998. P.P. 35).

Esta afirmacion, de tipo especifico, se refiere también, y sin lugar a dudas,
a la definicidn de los marcos conceptuales para la formulaciéon de Normas
Técnicas de Competencia Laboral (NTCL), asi como a la realizacién de los
estudios necesarios para ia definicibon de estas Normas y su permanente
actualizacién ya que las organizaciones requieren contar con una fuerza
de trabajo calificada que pemmito, por una parte, que las empresas
aumenten su competitividad y, por otra, que los trabajadores amplien sus
posibilidades de incorporaciéon y permanencia en el mercado laboral, asi
como de progreso y desamollo profesional, lo cual describremos mas
ampliamente de manera posterior.

1.2.2. La perspectiva europea

Las competencias también son importantes en Europa, fue sobre la
premisa que las competencias de las personas y de la fuerza de trabajo en
su totalidad es un elemento fundamental de la competitividad corporativa
que se establecié en 1987. este grupo de trabajo realizd un estudio para
informar las diferencias de capacitacion y educacién en Europa. Este
estudio abarcé: educacién bdsica y superior, capacitacion y educacion
vocacional y ejecutiva. La funcién del grupo era evaluar los niveles de
competencia que se alcanzaron en la educacién actual europea en el
desarrollo de recursos humanos, identificar debilidades y potenciales
demandadas futuras. También tuvo la responsabilidad de hacer
recomendaciones para la mejora.
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Una de las principales recomendaciones de este grupo de trabajo fue la
necesidad de que todos los paises consideraran el aprendizaje como un
“proceso permanente”, con el requerimiento de que las personas reciban
oportunidades de desarollo mientras trabajan. Esto lievd a la exploracién
de modelos prdcticos de capacitacién en el puesto, relacionada con el
trabajo para técnicos y demd@s personal ocupacional, y por supuesto
explorar medios para evaluar el desempenio.

1.2.3. Estados Unidos y Gran Bretaiia

Existen dos tipos principales de sistemas con base en las competencias, no
son totalmente incompatibles. En términos britdnicos una fuerza de trabajo
competente es aquella que se compone de personas que, de manera
consistente, realizan actividades de trabajo de acuerdo con las normas
requeridas en el empleo con base en una amplia variedad de contextos o
condiciones. En Estados Unidos, las competencias se definen *no como las
tareas de! puesto”, (sino) * 1o que permite a las personas realizar las tareas”.

En el Reino Unido, la competencia refleja las expectativas del empleo, y se
enfoca en las funciones de trabajo en vez de hacerlo en los puestos. En
Estados Unidos, la competencias es una caracteristica fundamental de una
persona, cuyo resultado es un desempeiio eficaz o superior en un puesto.

De hecho, estas diferencias presentan una notable divergencia en el

pensamiento conceptual: una divergencia cuyo resultado puede ser
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enfoques muy diferentes en el desarollo de normas {competencias: en el
Reino Unido. competences; en Estados Unidos, competencies), al formato
en el que se presentan las normas finales.

1.3. CARACTERISTICAS DE LA COMPETENCIA LABORAL

El enfoque de competencias permite el desamrollo de una fuerza
competente de trabajo al enfocarse en el establecimiento de normas por
las cuales medir las competencias en el lugar de trabgjo. Dicho modelo
esta basado en el andlisis de funciones, en donde se identifica desde el
propésito de la organizacion y las funciones ocupacionales, junto con las
normas que se esperan a titulo persona!l de las personas que ocupan los
puestos, El disefio de capacitacién con base en las competencias, el
instructor adopta un enfoque individualizado, fiexible e integrado a la
funcion de capacitacion.

El resultado de este enfoque refleja un amplio concepto de competencia,
que podria tomar en cuenta no solo las tareas que se emprenden, sino la
forma en la que estan organizadas dentro de la funcidn de trabajo, asi
como la administracion de contingencias {Mansfielda y Matthews, 1985 en
Fietcher, 2000. P.P. 36).

Dicho enfoque funcional estd basado en las normas de competencias y va
de lo general a lo particular, comienza con el propdsito fundamental de la
actividad del sector.

A parlir del propdsito fundamental, se acuerdan las funciones

fundamentales del puesto”. El proceso andlitico continia hasta que se
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identifican “"unidades de competencia”. Como lo sugiere la terminologia,
éste enfoque se basa en las funciones, no en las tareas. En su forma mas
sencilia, la diferencia entre estos dos conceptos es:

» Tarea: la actividad de trabajo que debe realizarse.
s Funcién: el prop6sito de la aclividad de trabajo que se debe realizar.

Cabe sefialar, que en ocasiones, una misma competencia puede ser
necesaria para diferentes niveles de la organizaciéon (ver cuadro inferior),
pero su importancia no serd la misma en ambos niveles, por ejemplo, la
capacidad de liderazgo. Otras competencias, en cambio, pueden ser
requisito en un nivel organizacional , mientras que en otro no, por ejemplo,
la capacidad de aprendizaje {Altes, 1999. P.P. 28-31).

NIVEL
SUPERIOR
En la medida en
que se sube en
la escala
jerdrquica, las
INTERMEDIO competencias

pueden cambiar

o cambisrsu
NIVEL INIC!AL peso especifico
en retacién con
el puesto

FUENTE: Alles, 1999,

NIVEL

Las calificaciones se componen de unidades de competencia, y cada
cual es una unidad de evaluacién y certificacién (ver el cuadro siguiente).
En ia medida que las personas son evaluadas con éxito contra las normas
basadas en las competencias, pueden obtener las unidades de
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competencia pertinente para su funcién de trabajo. Este proceso se
realiza al riimo de la propia persona. “los créditos” pueden acumularse
con el paso del tiempo, en diversos lugares de trabajo y en distintos
sectores.

Una unidad de competencia representa una actividad que una persona
puede rgolizar, que tiene verdadero significado en el lugar de trabajo. Es
una unidad de evaluacion y certificacién la parte mas pequena de un
reconocimiento que puede certificarse de manera independiente. Las
unidades de competencia se componen de “normas basadas en
competencias”. Las propias normas constan de un elemento de
competencia y los criterios de desempefio pertinentes, junto con una
declaracién de rango y guias sobre los tipos de evidencia del desempeno
para una evaluacién exitosa (ver cuadro inferior).

1. Elementos de Competencla. Son las subdivisiones en las que es
posible desglosar la unidad.

2. Criterios de Desempeiio (CD). indican los resultados necesarios de la
actividad en el lugar de trabajo. Cada criterio debera:

- Comenzar con el resultado y seguir con las cualidades de éste.
Existen algunas preguntas muy utiles para definr los CD, como
son: azCudles son los resultados fundamentales (deseados) de
esta actividad (elemento)?; azCudles son las cualidades
fundamentales de estos resultados?

3. Declaraclones de rango. Definen las situaciones y circunstancias en
las que se esperaria que funcionara una persona competente. La
identificacion del rango conhlibuye a la identificacion del
conocimiento bdasico necesario para tal desempefio de

$oaor peimisag,
PN oAy .,
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competencias, ya que reflejo las actividades ocupacionales

actuales
Estruchws de Calificacieoncs
Eemenis + Criverios de
f[ UNIDAD 1 I{ pr— —
l evidencie pave oade elermento
Thulo y nivel de
mi Elumenios + Ortertos de
nacionales ( con
ol dree do < T {r oo I
competencia par
anotads)
Elmenics + Criterios de
\ [ ueoao3 I{
Mn-uy-hm —l
Fuente: Fletcher, 2000

Identificacién de los conocimientos fundamentales, contribuye a
determinar el conocimiento fundamental sobre si una persona puede
desemperiarse segun las normas requeridas, a lo largo del rango
especifico e conilextos, condiciones, contingencias, etcéterq,
entonces es razonable considerar a una persona como competente.
Es muy importante hacer notar que no es el conocimiento por si solo 1o
que se evalta dentro de un sistema basado en las competencias, sino
su aplicacién dentro de lugar de trabajo. Existen dos pasos para
identificar el conocimiento fundamental:
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a} Identificar el rango de actividad, sen qué contextos y condiciones
desamolla una persona el elemento descrito?, jzcon qué
contingencias debe tratar?.

b) Considerar la evidencia que se necesita para realizar un juicio
confiado respecto al desempeno competente de una personaq,
squé evidencia le diria a usted que la persona ha aplicado un
conocimiento relevante a lo largo de un rango especifico de
oéiividades?

5. Evidencia de compefencia.

» Existen dos formas principales de evidencia recolectada:
a) Desempeno (practica)
b) Conocimiento (tedrica)

» Los tipos de evidencia pueden variar en:

a) Directa. Bienes y servicios producidos por el candidato
{observacién real del desempeiio).

b) Indirecta. Evidencia e informacién de apoyo respecto del
candidato (apoyar la evidencia de los companeros,
homologos, clientes).

La evidencia puede reunirse en una gran variedad de entornos. Esto serd
determinado por la declaracién de rango que se parte integral de las
normas de desempefio. Cuando un candidato en la evaluaciéon es
incapaz de generar evidencia en todo un rango dentro de un lugar de
trabajo. se podria buscar ofros medios para obtener tales evidencias,

como puede ser el entorno de la capacitacion.

‘Al evaluar la evidencia del desempefio, los evaluadores capacitados

buscaran:

fES;,« ‘»./\” 5y
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» VALIDA. Que se relacione de manera clara y directa con las normas
relevantes.

e ACTUAL. Que enlace la especificacién actual de las normas.

e AUTENTICA. Que sea producida por las personas de que se trata.

o SUFICIENTE. Que recolecte suficiente evidencia para enlazar los
elementos, los CD y el rango.

1.3.1.Acreditaci6n

Dentro de un sistema basado en competenciq, la acreditacién se refiere a
la evaluacién del desempefio que lievar al reconocimiento mediante un
premio de calificacion.

Ahora bien, la competencia, segun el CONOCER(1997) se expresa a través

de capacidades tales como:

< La multivalencia: ampliacién de capacidades de intervencién sobre
varias tareas u operaciones en el seno de una misma profesion
bdsica.

- La polivalencia: ampliacién profesional hacia una segunda profesidon
u oficio a partir de una profesién bdsica.

< La experticia: calidad de experto, con alto nivel de competencia

profesional en la propia tarea.

La competencia de los individuos se deriva de la posesion de una serie de
atributos (conocimientos, valores, habilidades y actitudes) que se utilizan
en diversas combinaciones para llevar a cabo tareas ocupacionales. Una

persona competente se define como aquella que posee los atributos antes
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mencionados, que son necesarios para el desemperio del trabajo de
acvuerdo a la norma apropiada (CONOCER, 1999).

La competencia laboral pretende ser un enfoque integral de formacion
que desde su disefio mismo conecta el mundo del! frabajo v la sociedad
en general con el mundo de la educacién (Colom, 1998. P.P. 121).
Cuondo.hablomos de enfoque integral, nos referimos a que se foma en
cuenta un conjunto de aspectos y caracteristicas del hombre, pero
precisamente como eso, como conjunto, ya que todo va interrelacionado,
de esta manera se puede decir que no sdlo se visualiza al hombre como
funcionalista ya que también tiene enfoque holistico.

1.4. OBTENCION DE UNA COMPETENCIA LABORAL

Para determinar la competencia laboral de una persona se requerird del
establecimiento de criterios o par@metros con los cuales se podra
confrontar y juzgar el desempeiio del trabajador; es deck, se requiere del
establecimiento de un patrén de referencia o Norma.

1.4.1. Definicién De Norma Técnica De Competencia Laboral

En este contexto, consideramos importante mencionar la definicion de
Norma Técnica de Competencla Laboral (NICL) establecida por el
CONOCER, la cual se entiende como “la descripcion del conjunto de
conocimientos, habilidades y destrezas que se aplican en el desempeio
de una funcién productiva, a partir de los requerimientos de calidad
esperada por el sector productivo”.
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Por ofra parte, el CECOLAB (1998) define como Norma Técnica de
Competencia Laboral a "la heramienta para la evaluacion integrada por
el conjunto de planteamientos que al ser verificados en la situaciones del
trabgjo, significa que una persona ha aicanzado el tipo de nivel de
desempenio esperado”.

Cada N.TCL estard constituida por unidades y elementos de competencia,
criterios de desempeno, campo de aplicacién, evidencias de desempefio,
evidencias de productos, y conocimientos. Asimismo, cada Norma
Técnica de Competencia Laboral expresarG el drea y el nivel de
competencia a los que comesponde(CONOCER, 1997).

1.4.1.1. Descripciones de la Norma Técnica de Competencia Laboral

Para el CONOCER (1997), una Norma Técnica de Competencia Laboral
describe:

# Lo que una persona debe ser capaz de hacer.

4 La forma en que puede juzgarse si lo que hizo est& bien hecho.

% La aptitud para responder a los cambios tecnoldgicos y los métodos de
trabajo.

“ La habilidad para transferir la competencia de una situacion de trabajo
a otra.

# La competencia para desempenarse en un ambiente organizacional y
para relacionarse con terceros.

* La aplitud para resolver problemas asociados a la funcién productiva y
enfrentar situaciones contingentes.

it WU
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Las Normas Técnicas de Competencia laboral ser@n desarrolladas por los
Comités de Normalizacién, de acuerdo a la metodologia propuesta por el
Consejo de Nomalizacidon y Cerlificacion de Competencia Laboral
(CONOCER) en las Reglas Generales y Especificas, y serd el CONOCER
quien las apruebe, otorgdndoles su caracter nacional.

1.4, 1.2.' Clasificacion de las Normas de Competencia Laboral

Hoy en dia se cuenta con las siguientes Normas en el Sector Turismo que
hacen referencia al area de alimentos y hospedaije:

DESARROLLO Y COORDINACION DE LA PREPARACION DE ALIMENTOS.
PREPARACION DE ALIMENTOS.

PREPARACION DE BEBIDAS.

SERVICIO A COMENSALES.

APOYO DEL SERVICIO A COMENSALES

COORDINACION Y SUPERVISION DEL SERVICIO A COMENSALES.

Ll I

Como se puede notar, hay seis Normas que se han creado, en el drea de
alimentos y no sélo en cuestiones de elaboracién donde se podria hablar
de requerimientos de calidad, sino en cuestiones de servicio, de atenciéon
al cliente; aspectos humanos que no han dejado de lado el enfoque de
Competencia Laboral y que son una mdas de las necesidades que se ha
mencionado se manifiestan hoy en dia en nuestro pais.

De esta manera, la evalvacién de la competencia laboral, y de los
patrones o Normas que sirven de referencia para dicha evaluacién, deben
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c;onsideror los procedimientos técnicos que la persona ha puesto en juego
en armonia con su trabajo para alcanzar los resultados que sean evidencia
de competencia laboral. Asi la Norma de Competencia Laboral busca
mejorar el aprovechamiento de los recursos, asi como la faciidad y
movilidad laboral. Por ello, todo proceso de evaluacién de competencia
laboral debe estar orientado por los resultados observables det desempeiio

del trabajo de un individuo.

Cabe notar, que cualquier accién con la que se pretenda determinar la
competencia laboral de una persona, debe tener en cuenta que el
producto que se obtiene de una actividad laboral es el resuitado de la
integracién inteligente de trabajo y técnica.

Esto es, con base en las experiencia de otros sistemas de Normas de
Competencia Laboral y en busca del mejor aprovechamiento de los
recursos, asi como para facilitar la movilidad laboral, se ha previsto que las
competencias sean clasificadas en funcién de su potencial de ubicacién
en la estructura del sistema. De esta forma, se considera conveniente
clasificar las unidades de competencia en funcidén de su potencial de
transferencia entre funciones laborales a fin de favorecer no sélo la
movilidad ocupacional de la persona sino también la intercambiabilidad
de las normas, asi como los niveles y criterios de evaluacion.

En base a estos criterios, las competencias estan clasificadas en:

4+ Unidades de Transferencia

«=BASICAS. Se refiere a las habilidades y conocimientos bdsicos para la
realizaciéon de cualquier trabajo, por menos cdlificado que este pudiera

sefr.
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«GENERICAS. Se refiere a funciones o actividades comunes a un
numero significativo de dreas de competencia

«ESPECIFICAS. Se refiere a los conocimientos, habilidades y destrezas
propias de un campo laboral relativamente estrecho.

4+ Criterios
= COMPETENCIAS DE NEGOCIO
- Vision y Estrotegia
~ Conocimientos de la Industria
~ Conocimientos de la Comercializacion
~ Conocimientos de Administracién Financiera

= COMPETENCIAS PROFESIONALES
~ Técnica de Comunicacién
~ ldiomas
~ Trabajo en Equipo
~ Negociaciéon

= COMPETENCIAS OPERATIVAS
~ Calidad
~ Proceso de Fabricacion
~ Aplicaciones (sistemas)

= COMPETENCIAS TECNICAS
~ Tecnologia
~ Logistica
~ Soporte



38

+ Niveles de Competencia (acreditadas por el CONOCER)
= COMPETENCIAS GENERICAS

~ Relaciones Interpersonales. Habilidad para demostrar una actitud
positiva ante el cambio; para actuar con cortesia y respeto hacia sus
companeros y sus superiores; para comprender y respetar los
derechos y obligaciones y sentimientos propios y de los otros; para
respetar ios puntos de vista de los demds; conocimiento y respeto
de las disposiciones internas; asi como del comportamiento y
lengugjes aceptables/inaceptables, en el lugar de trabajo. Habilidad
para saber escuchar a los demas.

~ Trabagjo en Equipo. Habilidad para coordinar las propias
actividades con las de otras personas en el lugar de trabagjo.
Coordinar horarios, negociar con otros la forma en que se ha de
trabajar. Proporcionar informacion sobre las actividades vy
operaciones para cumplir con resultados especificos. Comunicar y
apoyar a los corhpoﬁeros de trabajo sobre la disponibilidad de
informacién o productos para completar actividades especificas.

~ Coordinacién de Personal. Explica procedimientos especificos
para que otras personas puedan desempenar su trabajo. Implica
actividades administrativas de supervision y coordinaciéon, rutinarias
que incluyen:
Q Coordinar operaciones y aclividades.
Q Administrar diferentes recursos (tiempo, financieros, vy
humanos)
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QO Establecer prioridades y vigitar las actividades de trabajo
para asegurar su calidad, utilizando sistemas manuales
automatizados.

~ Toma de Decisiones. Habilidad para responsabilizarse de ia toma
de decisiones individuales y grupales que afecten a terceros.
P}antear opciones a partir de otras. Considerar los efectos
reversibles a corto y mediano plazo de las alternativas por las que
se pueda optar. Considerar los efectos sobre el grupo y terceros, de
las alternativas por las que se puede optar, con su costo sobre el
equipo de trabajo y las consecuencias sobre una parte del proceso
de trabgjo. Identificar simultdneamente hasta cinco consecuencias
de las alternativas por las que se puede optar. Plantear, confronta y
elegir una opcidén, con base a la experiencia. Elegr una opcién con
margen razonable de tiempo.

~ Aplicacién de Procedimientos. Conocimiento de politicas,
procedimientos y formatos del lugar de trabagjo. Conocimiento de la
estructura y funciones de la organizacidon para identificar las
relaciones con ofros compafnero y departamentos. Habilidad para
segurr instrucciones. Habilidad para adaptar los procedimientos y
regulaciones a nuevas situaciones o las necesidades del cliente.
Habilidad para tomar decisiones que afecten a las operaciones de
trabajo y los procedimientos organizativos.

~ Negociacién. Habilidad para proponer, disuadir y motivar.
Conducir a la toma de acuerdos equitativos para el cliente o los
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compaieros de trabajo. Habilidad para generar aceptacion y
mantener la credibilidad en circunstancias dificiles.

~ Solucién de Problemas. Habilidad para reconocer y responder
adecuadamente en el menor tiempo posible. Habilidad para
responder positivamente ante siluaciones diversas imprevistas.
Prgmover alternativas y proyectos viables para satisfacer al cliente.

~ Precision y Control. Conocimiento de orden numérico y
alfabético. Habilidad para reconocer simbolos, colores o patrones
indicalivos de categorias o clasificaciones del lugar de trabajo.
Ubicacién e interpretaciéon de datos.

~ Manejo de Informacién. Habilidad para registrar, verificar,
localizar, recaudar, procesar, y proteger informacién con métodos
tradicionales (formatos) o mediante el uso de tecnologia (sistemas o
base de datos). Mantener y resguardar informacién de acuerdo a
procedimientos establecidos en el lugar de trabagjo.

~ Qrientacién de Servicio al Cliente. Habilidad para identificar las
caracteristicas de los clientes; saber escuchar sus necesidades y
responder a ellas en forma adecuada. Tomar pedidos de productos
o servicios y seleccionar o presentar los mismos al cliente. Interactuar
con los clientes para vender el producto o servicio. Resolver los
problemas del cliente y recomendar acciones directas basadas en
retroalimentacién proporcionada por el.
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1.5. CONSEIO DE NORMALIZACION Y CERTIFICACION DE COMPETENCIA
LABORAL

Ahora bien, en México existe un Fideicomiso encargado de regular y
establecer todo lo relacionado a las competencias laborates. Dicho
organismo se define como a continuacién se presenta.

1.5.1. Definicién del conocer

El CONOCER (Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia
Laboral) es “un fideicomiso publico, sin cardcter paraestatal, es decir, que
recibe recursos publicos, pero que es administrado fundamentalmente por
los sectores productivos y cuyo control tiende a ser totalmente ejercido por
los mismos sectores" (Arteche, 1998. P.P. 132). Dicho organismo es el
encargado de regular todo lo referente a las competencias laborales, aqui

en nuestro pals.
1.5.2. Representantes del conocer

El pleno del Consejo estd integrado por los siguientes representantes
{CONOCER, 1997):

POR EL SECTOR PUBLICO

» Secretario del Trabajo y Previsién Social.
» Secretario de Educacion Publica
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Secretario de Hacienda y Crédito Publico

Secretario de Comercio y Fomento Industrial
Secretario de Agricultura, Ganaderia y Desarrollo Rural.
Secretario de Turismo.

POR EL SECTOR OBRERO

Presidente del Congreso del Trabajo.

Secretario de Educaciéon, Capacitacion y Adiestramiento de la
Confederacion de Trabajadores de México.

Secretario General de! Sindicato de Telefonistas de la Republica
Mexicana.

Secretario General def Sindicato Nacional de Trabajadores Petroleros
de la Republica Mexicana.

Secretario de asuntos Campesinos del Comité Ejecutivo Nacional de la
CROC.

POR EL SECTOR EMPRESARIAL

VV V Vv VY

Presidente del CCE.

Director General del grupo VITRO S.A.

Presidente del Consejo de Administracién de TELMEX S.A de C.V.
Presidente del Consejo de Administracion del grupo POSADAS.
Presidente de la COPARMEX

Presidente del Consejo de Administracion del grupo CONDUMEX S.A
de C.V.
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POR EL SECTOR AGROPECUARIO

» Secretario General de la Confederacién Nacional Campesina

Los sectores aqui citados, son el reflejo de la aceptacidn que esta teniendo
el modelo de competencias laborales ante la sociedad mexicanag, y en
todo el sector productivo ya que como puede observarse se han
involucrado, o han manifestado su paricipacién tanto las grandes
empresas, como los grandes sindicatos. Esta es una ventagja, digna de
tomarse en cuenta. ya que si el modelo estd siendo reconocido por los
grandes empresarios esperariamos a que se iniciara el enfoque de
cascada hasta que llegard a la micro empresa mexicana.

1.5.3. Funciones del conocer

Entre las principales funciones a realizar por el Consejo destacan:

1. "Desamollo de la metodologia para la normalizacién, de acuerdo con
las Reglas Generales y Especificas de los Sistemas Normalizado y de
Certificacién de Competencia Laboral, documentos que proporcionan
las bases conceptuales y metodolégicas para el desamollo de los
Sistemas, las cuales fueron elaboradas con la participacion de diversas
instancias educativas y de los sectores empresarial y laboral.

2. Instalar Comités de Normalizacién, con la participacién de
representantes de los sectores productivos por ia rama de actividad
econdmica o drea de competencia.




3.

Generar Normas Técnicas de Competencia Laboral (NTCL) de caracter
nacional, que faciliten la toma de decisiones en el mercado laboral y
que vinculen de manera eficiente a trabagjadores, empleadores y
prestadores de servicios de formaciéon de formacidén y capacitacion, a
partir del establecimiento de las calificaciones comrespondientes,
derivadas de las normas, y su insercién en ia matriz de calificaciones de
comge?encio laboral.

Realizar proyectos piloto en sectores o empresas seleccionadas, que
permitan probar metodologias y documentar su desarrollo, con efectos
demostrativos'(CONOCER, 1997).

Como se puede ver en el esquema de la parte inferior, el CONOCER como

organismo, realiza este proceso a nuestro parecer, bastante completo ya

que planea en la parte de la metodologia y la generacidn de Normas,

ejecuta con los proyectos pilotos, y evalua y retroalimenta con los Comités,

con esto observamos que al parecer no han dejado una sola parte del

proceso sin cubirir.

1.5.4. Filosofia del conocer
o Objetivos del CONOCER:

"El Consejo tiene como objetivos centrales (CONOCER, 1999):

Organizar y coordinar los sistemas Normalizado y de Certificacion de
Competencia Laboral.

2. Promover y apoyar técnica y financieramente la creacién de Comités

de Normalizacién por rama de actividad o drea ocupacional.
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3. Impulsar la definicién, integracion y aplicacibn de normas de
competencia laboral.

4. Promover y apoyar técnica y metodolégicamente la creacién y
operacién de organismos cerlificadores y de centros de evaluacién.

5. Coordinar el marco normativo aplicable a los organismos certificadores
y de centros de evaluacion.

6. Estob.lecet y operar un sistema de informacién sobre aquello que las
personas saben hacer, que oriente la transformacion de la oferta
educativa y la toma de decisiones en el mercado laboral.

7. Asegurar la calidad y equidad del sistema de Normalizaciéon y
Certificacion de Competencia Laboral” .

Lo que nosofros observamos con el planteamiento de estos objetivos, es
que el CONOCER busca el desamollo continuo de las personas que
conforman la fuerza laboral del sector productivo mexicano. Con el
propdsito Unico de no sélo elevar los niveles de productividad sino el nivel
de vida de los frabajadores.

o Misién ER;

“Fomentar el desarrollo competitivo de la fuerza laboral, al promover y
coordinar el establecimiento de normas y procesos de evaluacion y
certificacion de competencia laboral, que fortalezcan el sistema de
educacion y capacitacién nacional y orientarlo hacia, la satisfaccion de
las necesidades de los sectores productivo y laboral"(CONOCER, 1997). El
CONOCER rediiza las acciones que emprende con alta calidad y en
proceso de mejora continua, de manera que logre efectivamente su

misién.
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oValores del CONQOCER (CONOCER, 19971:

[ FUENTE: CONOCER, 1997. |

Cémo puede observar en el esquema de la parte superior:

% El valor central del CONOCER es el Aprendizaje, conceptualizado como
el aprehender nuevas competencias que refuercen el trabajo y el
desamollo personal. Esto dicho de ofra manera, es el eje para que los
demd@s valores puedan tener la oportunidad de aplicarse en todas y
cada una de las actividades y actitudes que realicen los empleados del
organismo.

4 HonesHidad: Dirigic todas nuestras acciones con la confianza de una
relacién fundada en la verdad y bajo un clima de apertura, sinceridad
y responsabilidad compartida.

% Autodisciplina: Hacer por uno mismo, constante y permanentemente
consciente de que mediante la disciplina y la tenacidad se logran las

metas que nos proponemos.
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# Aprendizaje: Aprender nuevas competencias que refuercen el trabajo y
el desarrollo personal.

#* Comunicaclén: Cumplir con las promesas, en tiempo y forma

% Trabajo en Equlpo: Paricipar en actividades de grupo, buscando la
eficiencia y mejora continua con otros consultores, proveedores o
participantes del PMETYC (Proyecto de Modernizacion de la Educacidon
Técnica y la Capacitacién), para el logro del objetivo en comuin.

* Creatividad: Proponer ideas que mejoren los sistemas, procedimientos y
metas de trabajo.

% Resultados: Lograr los objetivos y metas, ocasionando valor agregado. El
trabajo gratificante es el que se convierte en resultados concretos.

* Flexibilldad: Permitir que nuestras ideas, juicios y paradigmas no limiten
nuevas posibiidades de hacer las cosas; es decir, tener capacidad de
cambio.

% Respefo: Promover el respeto entre nosotros y hacia los demds como
una caracteristica distintiva del valor que tienen las ideas, sentimientos y

expectativas de todos y cada uno” .

Se puede notar, que los valores planteados por el CONOCER como parte
de su filosofia hacen hincapié en el desamrollo de las personas, buscan en
su ejercicio la proyeccidn tanto interna del organismo como externa en el
ambito empresarial ademas, de que aquella persona que forme parte del
organismo y que actiue bajo lo estipulado por estos valores estard
coadyuvando al cumplimiento tanto de sus funciones como de la misma

mision.
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1.5.5. Constitucién legal del conocer

El Consejo de Normailizacion y Certificacion de Competencia Laboral fue
instalado, por el Ejecutivo Federal el 2 de Agosto de 1995, El Consejo se
integra por cinco representantes del sector obrero, uno del sector
agropecuario, seis del sector empresarial y seis secretarias de
estado(Colom, 1998. P.P. 132).

1.5.6. Politicas del conocer

1. "Las dreas, proyectos y consultores del CONOCER deberan desarroliar
en forma permanente sus competencias y procurar ampliar las de los
clientes y proveedores de los Sistemas Normalizado y de Certificacién.

2. Los pensamientos, juicios y paradigmas de la institucidn serdn revisados
y recreados permanentemente.

3. La vision del CONOCER se compartr@ con los integrantes de la
institucién, clientes y proveedores.

4. tos documentos y trabajos producidos por las dareas deberdan ser
discutidos con los clientes internos y externos, y con aquellas personas
cuya competencia pueda enriquecerlos.

5. El aprendizaje institucional y su puesta en practica serd responsabilidad
de todos los integrantes del CONOCER.

6. En la realizacién del trabgjo y la solucibn de problemas serd
imprescindible tomar en cuenta las relaciones que existen en el sistema
del CONOCER" (CONOCER, 1997).

Cabe mencionar que el ejercicio institucional llevado a cabo por el
CONOCER, no es mas que la bisqueda constante de la transformaciéon
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organizacional dadas las exigencias que nuestro pais vive actualmente.
Estas necesidades a las cuales se ha hecho referencia con anterioridad,
van desde la carencia de sistemas de calidad, estrategias de
organizacion, sistemas de competencia, hasta el ofrecimiento de un mejor
servicio que rebase las expectativas de los clientes y les permita a las
empresas, elevar sus niveles de competitividad ante este mundo
globolizqdo, al que hoy en dia pertenecemos.

1.6. PROYECTO DE MODERNIZACION DE LA EDUCACION TECNICA Y LA
CAPACITACION (PMETYC)

En este mismo tenor, surge la necesidad de instrumentar sistemas que, por
un lado, definan la competencia laboral requerida por las empresas para
el desarrollo de funciones productivas y que, por el otro, permitan evaluary
cerificar la posesion de dicha competencia por parte de los individuos.

En este contexto, la Secretarias de Educacién Pdblica y del Trabajo y
Prevision Social desarrollan e implementan, con la participacion del Sector
Productivo, el Proyecto de Modernizacién de la Educacion Técnica y la
Capacitacién (PMETYC), el cual responde a la necesidad de contar con
una fuerza laboral cadlificada que mejore o productividad vy
competitividad de las empresas y de la economia nacional en su conjunto
y que aumente las posibilidades de incorporacién y permanencia de los
trabajadores en el empleo (CONOCER, 1999).

El PMETYC se implementa a partir de 1995 en forma coordinada por las
Secretarias de Educacion Publica {SEP) y del Trabajo y Prevision Social

.}) i
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{STPS). las que con el apoyo y participacién de los sectores empresarial,
laboral y educativo pretenden transformar los procesos de formaciéon y
capacitacién de nuestro pais, impulsando una nueva relacidn empresa-
trabagjador- escuela. (CONOCER, 1997).

La estrategia a seguir por el PMETYC para el alcance de los objetivos ya
establecidos se realiza mediante la cobertura de los requerimientos de
cclificoc}én de los frabajadores mexicanos, a través de mejorar los niveles
de productividad y competitividad de los empresas y de la economia
nacional en su conjunto, asi como ampliando las posibilidades de
incorporacion, desarollo y permanencia de los individuos en el empleo
(CONOCER, 1997).

1.6.1. Componentes del PMETYC

El Proyecto de Modernizacion de la Educacién Técnica y la Capacitaciéon
se desarrolia a través de cinco componentes (CONOCER, 1997):

. Sistema Normalizado de Competencia Laboral
. Sistema de Certificacion de Competencia Laboral
. Transformacién de la Oferta de Formacién y Capacitaciéon

bW N —~

. Estimulos a la Demanda de Capacitacion y Cerlificacion de
Competencia Laboral
5. Informacion, Evaluacion y Estudios

Como se puede observar en lo que respecta al PMETYC, tanto su
estrategia como sus componentes, pretenden vincular el concepto
empresa escuela con ayuda de los procesos de educacién, capacitaciéon
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y de formacidn de las personas, con suficientes heramientas que le han
sido otorgadas durante su estancia en el nivel superior de sus estudios.

1.6.2. Finalidades del PMETYC

El PMETYC Tiene como propdsito organizar un sistema de formacién y
capacitacién que se oriente por resultados y se base en Normas Técnicas
de Competencia Laboral y que, ademds, sea flexible para facilitar a los
individuos el transito enire educacion y trabajo a lo largo de su vida
productiva y ofrecer a las empresas servicios educativos de calidad que les
permitan atender sus requerimientos de productividad y competitividad.

Para su desarrollo se realizan experiencias piloto en instituciones educativas
y de capacitacién a cargo de la Secrelaria de Educacion Publica (SEP), las
que permitirdn generar experiencia institucional en cuanto a disefio de
contenidos educativos con base en normas de competencia, probar
metodologias, desarrollar materiales didacticos, mejorar equipamiento y
formar personal docente conforme a los principios pedagogicos del
enfoque de educacién basada en competencia laboral. Con ello, se
pretende elevar la calidad y pertinencia de la formacién y capacitacién
que se ofrece a la poblacién trabajadora y a la planta productiva.

Las experiencias piloto se realizan en las siguientes instituciones: el Colegio
Nacional de Educacién Profesional Técnica (CONALEP), la Direccion
General de Educacion Tecnoldégica Industrial (DGETI} y la Direccidn
General de Centros de Formacién para el Trabagjo (DGCFT), de la SEP, y
oftras instituciones que se han incorporado, iniciado acciones en el mismo
sentido, como Ila Direccibn General de Educacidn Tecnolégica
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Agropecuaria (DGETA), la Coordinacidn General de Universidades
Tecnolégicas, el Instituto Politécnico Nacional {IPN) y la Escuela Bancaria y
Comercial.

El PMETYC se inscribe en un marco estratégico comuin al de los paises mds
avanzados y caracterizado por los siguientes cuatro ejes de preocupacion:

1. E ocércomienfo entre el mundo laboral y la educacién/capacitacion.

2. La adecuacién de los trabajadores (as) a los cambios en la tecnologia y
en la organizacién social de la produccién y el trabagjo.

3. La renovacién de las entidades de educacién/capacitacion, de la
calificacién de los instructores {as) y de las acciones formativas.

4. La adquisicion equitativa y flexible de las competencias.

Desde un marco general de inquietudes, durante los Gltimos afios se asiste
a nivel internacional, a una creciente puesta en marcha de iniciativas
tendentes a desamollar dos grandes vias de trabajo:

a) La construccion de sistemas formativos de calidad basados en
competencia labora que:

= Den respuesta a las necesidades de acercamiento entre la formacién y
el tejido productivo, haciendo de éste el referente y el motor de la
oferta formativa.

=2 Hagan mds cercanos y transparentes los mundos educativos y de la
capacitacién entre si.

- Doten de flexibilidad a los itinerarios formativos en términos de facilitar
las entradas, salidas y circulacién por el sistema formativo.
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b} La creacién de Sistemas de Evaluacion y Certificacion profesional de
conocimientos, habilidades y aplitudes adquiridas de manera no formal
que posibiliten:

% Reequilibrar el actual pape! preponderante otorgado a los titulos de
formacién inicial, de forma coherente con un texto socio - laboral en
constante mutacién.

> Aiustqr el rol otorgado a los conocimientos académicos en el proceso
formativo, situando aspectos prdacticos y actitudinales como un
elemento de referencia esencial en términos profesionales.

< Introducir coherencia en una creciente oferta de capacitacién en y
para el trabgjo.

< Avanzar en la valoracién y contabilidad de los capitales intangibles -
capital humano- como paso primordial para su valorizacién, tanto a
nivel personal y empresarial, como social.

En el contexto descrito, la pertinencia del PMETYC viene dada por suponer
un intento de respuesta competitiva, en un entorno “globalizado”, a los
importantes desafios del tejido productivo mexicano, de sus mercados de
trabajo y de un sistema de educacién técnica y de capacitacion. Y sus
sefas de identidad especificas con relacion a otras experiencias
internacionales cercanas, vienen definidas por la integridad de su
concepcién, la complejidad de su implementacién y desarrollo y la
audacia de sus planteamientos metodoldgicos (CONOCER, 1997).

Consideramos que pocos son los proyectos en este medio que nacen con
un disefio tan integral y complejo como el PMETYC, que se plantea, de
forma coordinada contemplando varios elementos: La creacién del
Sistema Normalizado y de Certificacion de Competencia Laboral, la
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Transformacién de la Oferta Educativa, y la generacién de un motor de
fransformacién y cambio de actitudes en el propio tejido productivo y
mercado laboral que alimente el modelo; al tiempo que se prevé de ofros
componentes y dmbitos mds transversales como Estudios y Sistemas de
Informacién, y una estructura organizativa y administradora que le dé
coherencia y operatividad; en un intento de respuesta a todos los frentes
antes mgncionodos.

El modelo Mexicano hace una propuesta radical e innovadora, en la que
se elimina la diferenciacién entre educaciéon y capacitacién, dando paso
a un planteamiento formativo modular con base en un Unico y exclusivo
referente que es la Norma de Competencia Laboratl de cardcter nacional.
Desaparecen por tanto en este planteamiento los conceptos de
equivalencias, y son sustituidos por la idea de transparencia total de
circulacién entre sistemas.

1.6.3. Implementaci6én del PMETYC

Cuando hablamos de un disefio integral, con complejidad de
implementacion y auvdacia metodolégica, queremos hacer referencia a
{CONOCER, 1997}):

< La integraiidad de la concepcién, desde su estrategia, se enfrenta al
reto permanente de absorber creativamente las diferentes variantes,
iniciativas y alternativas que el proyecto en su desamolio va generando;
es decir, se enfrenta a la necesidad de entender dinGmicamente el
proyecto sin que la interpretacién rigida de su concepcion coarte sus
potencialidades.
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+ La complejidad de su implementacion, desde el valor que aporta como
proyecto de arquitectura interinstitucional mdltiple, se enfrenta al reto,
no siempre facil de alcanzar visiones institucionalmente compartidas del
proyecto y de establecer un marco de acuerdo comun sobre sus
valores esenciales y sus estrategias operacionales.

El cspeqfo metodolégico desde su caracter innovador y la aportaciéon
creativa que representa, para ser entendida en su dimensidon mds positiva
debe responder a planteamientos que concilien las expectativas con la
eficacia y la eficiencia de los esfuerzos.

Desde hace cinco anos que se lleva a cabo el PMETYC, la vinculacion del
sector educativo con las empresas, para identificar las necesidades de
formacion de recursos humanos, ha propiciado la participacién de
manera conjunta en los procesos de formacion y ha incrementado la
empleabilidad y oportunidad de empleo de los egresados.

1.7. SISTEMA NORMALIZADO DE COMPETENCIA LABORAL

Como ya se habia mencionado con anterioridad, es uno de los cinco
componentes del Proyecto de Modernizacién de la Educacién Técnica y
la Capacitacion. Tiene como propésito que el sector productivo defina y
establezca Normas Técnicas de Competencia Laboral de cardcter
nacional por rama de actividad productiva o drea de competencia, las
cuales serdn la base para el desarrollo del Sistema de Certificacion de
Competencia Labora{CONOCER, 1997},
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1.7.1. Los objetivos del Sistema Normalizado de Competencia Laboral
(CONOCER, 1997)

Promover la generacion, aplicacién y actudlizacién de Normas Técnicas
de Competencia Laboral que propicien la vinculacién eficiente entre
trabajadores, empresarios y prestadores de servicios de formacion vy
capacitacion, asegurando la corespondencia entre las normas vy las
necesidades de calificacién.

Conformar un sistema de informacién de Normas Técnicas de
Competencia Laboral que apoye la realizacion de diagnodsticos sobre
necesidades de personal de las empresas, oriente la aplicacién o
adaptacién de los programas de capacitacién de centros de trabgjo e
instituciones educativas hacia el enfoque de competencia laboral y
facilite la toma de decisiones en el mercado nacional.

Facilitar la formacién integral y continua del individuo, de manera que
le permita progresar en su competencia laboral, adquirir y desarroliar
habilidades para el desempefo eficiente de distintas funciones
laborales y para confribuir a la identificacién y solucion de los
problemas que afectan a los procesos productivos, fortaleciendo su
capacidad de adaptacion y su autoestima.
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1.7.2. Acciones principales del Sistema Nommalizado de Competencia
Laboral

Entre sus acciones principales se destacan:

e Desarollar la metodologia del Sistema, de acuverdo con las Reglas
Generales y Especificas del Sistema Nomalizado de Competencia
Laboral.

e Instalar Comités de Nommalizacién, con la paricipacién de
representantes de los sectores productivos por rama de actividad
econdmica o drea ocupacional.

e Generar Normas Técnicas de Competencia Laboral de cardcter
nacional, que faciliten la toma de decisiones en el mercado laboral y
que vinculen de manera eficiente a trabajadores, empleadores y
prestadores de servicios de formacidn y de capacitacién.

« Coordinar casos piloto en empresas, que permitan probar metodologias
y documentar su desarrolio, con efectos demostrativos.

Como puede notarse en las lineas anteriores se plantea tedo un sistema
completo e integral ya que consta desde la generacién de comités
responsables de regular acciones que tengan que ver con el
establecimiento de Normas hasta sistemas de evaluacion que vayan

acorde con los proyectos que de ahi se deriven,

De esta manera en el siguiente agpartado se vincula el modelo de
competencias laborales dentro de la organizacién para observar como
funciona su implantacién de manera formal y concreta.
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2. LA ADMINISTRACION POR COMPETENCIAS

El sistema de administracién del recurso humano por competencias es una
opcién relativamente nueva que brinda la alternativa de reducir en alto
grado lc. subjetividad en el manejo de personal. Convierte a las dreas de
recursos humanos en socios estratégicos del negocio y totalmente
orientadas a la administracién por resultados; permite a éstas contribuir en
gran medida a seleccionar, contratar, entrenar, desarrollar, evaluar y
compensar al personal, no por lo que sabe o se esfuerza, sino por sus
resultados. Es por ello, que en este apartado se analizard la manera de
administrar dicho modelo y la forma en que se estd implantando en
algunas empresas de nuestro pals.

2.1. LAS COMPETENCIAS Y LA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Los sistemas administrativos de Recursos Humanos ya estan viviendo
cambios drdsticos en nuestro pais. Asi como la sociedad evoluciona, la
tecnologia y por ende los sectores productivos del pais, los sistemas de
organizacion se ven en la necesidad de hacer de lado los aspectos
burocraticos, para convertir sus estructuras de manera mds lineal, y asi
agilizar tanto los estrategias como los procesos de organizacion.

El buscar nuevas estrategias y sistemas para seleccionar, desamollar,
capacitar, entrenar, evaluar, desamollar y compensar al personal (ver
esquema siguiente) estimula al individuo a que se comprometa con sus
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responsabilidades y le brinda mayores oportunidades de incrementar sy

calidad de vida.

Fuente: Spencer y Spencer, 1993,

Sin embargo al momento de decidir implaniar un sistema de
administracion por competencias es necesario tomar en cuenta algunos

aspectos de suma relevancia.

Permrin (1995, P.P. 1-25) enfatiza que el modelo de competencia laboral
debe guardar una equilibrio directo con las estrategias de negocio
definidas para el curso de la empresa. Comenta que al definir la
estralegia de negocio deben tomarse en cuenta cuatro componentes

importantes:
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. Estrategia de Mercado. Identificar el mercado y proveer el vaior con
. los clientes que desean el producto.
. Estrategia Financiera. Proveer suficiente capital de bajo costo

cuando sea necesario.

. Estrategia Operativa. Tener un costo final mdés bajo que el de los

competidores.

. Estrategia Humana. Tener a la persona adecuada en los puestos

adecuados con las competencias adecuadas, haciendo las cosas
adecuadas en un medio que ayude a su optima utilizacidon en
relacion al costo — beneficio.

Dentro de la Estrategia Humana se enlazan las politicas, practicas y

programas de recursos humanos a las estrategias de la empresa. Esto

conlleva a:

1.
estrategias de
la Empresa

Clarificar

2. Definir las

capacidades

o[ganizccionoles.
3. Desarrollar
estrategias
humanas!.

4. Alinear politicas,
programas y
prdcticas.

'Ello implica el grado en que la gente y los procesos facilitan a una empresa la implementacion de sus estrategias, ya que
sc identifican las capacidades generadoras, las validas y les das prioridad.
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Ello se realiza de la siguiente forma:

a)

b)

c)

d)

e)

En

Describr las capacidades actuales relacionadas con gente y
tecnologia.

identificar la copacidades necesarias para apoyar las estrategias
del negocio y se separan las que crean una ventaja competitiva.
Séleccibn de estdndares de desempeio adecuados vy
comparacion de las capacidades actuales con estdndares de
desempeno para identificar las diferencias significativas.

Validacién de benchmarking externo e interno con especialistas de
la materia y con clientes.

Evaluar las causas de los diferencias, determinar sus implicaciones y
establecer prioridades para la revisidn de las estrategias humanas.

5. ldentificar los roles, estructuras y competencias de recursos
Rumanos (Pemwin, 1995. P.P, 30-37).
. Competencias Generales. Indispensables par la realizacién de la
estrategia del negocio © para los valores orgonizacionales.
Generalmente son conductas y habilidades criticas relevantes para
todos los empleados de la empresa. Ej. Comunicacién, toma de
decisiones, andlisis de informacién, liderazgo, ofrientacién al cliente.
- Competencias Especificas. Se requieren para el éxito del una
familia de puestos en particular. Generaimente comprenden
conocimientos demostrados en dreas técnicas, profesionales,
vocacionales y de procesos.

resumen, las competencias deben apoyar a la estrategia

establecida por la empresa, por ejemplo: crientacion hacia ventas,

nuevos productos y servicios, extender ias bases de datos de clientes,
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crecimiento global del negocio, etc; y deben estar orientadas a
impulsar los cambios hacia las ventas y servicios del cliente, la creacion
de nuevos productos y servicios e incrementar los mercados de clientes
y el crecimiento global del negocio.

De esta manera, en las siguientes lineas se describe de manera el impacto
que tiene la implantacion del modelo de competencias en algunos
procesos del drea de recursos humanos.

2.2. RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Un proceso de seleccién dirigido a medir destrezas y conocimientos, es
relativamente sencillo de aplicar, pero cuando lo que se desea evaluar son
las conductas y actitudes, la seleccién se torna mdas complicada. Al
decidirse una empresa trabajar por competencias, es necesario entrevistar
y seleccionar en funcidn de las mismas, ya que “Las personas no deben
ocupar un puesto de trabajo, sino dominar un conjunto de competencias"
(Alles, 1993; P.P. 101).

2.2.1. ;Como aplicar el concepto de seleccién por competencias?
Alles (1999, P.P. 100 - 103), sugiere el siguiente modelo:

Primer Paso

Detectar las competencias clave.

o Lavisién y la misidén de la empresa
o Los objetivos del negocio y el plan de accién
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a La visidn de la alta direccién
o La cultura de la empresa y su estilo
o La competencia requerida

Como se puede observar en esta primera fase, cuando se decida
implantar un modelo por competencia laboral, es de suma importancia
que este. surja como una de las estrategias de negocio de la empresa, que
se encuenire alineado con la filosofia organizacional y por ende con los
resultados que la organizacion esbero obtener; pues de otra manera, al no
haber apoyo de los dirigentes, es muy dificil que su implementacién se
pueda llevar a cabo de manera satisfactoria.

Segundo Paso
Detectar en los candidatos las caracteristicas clave que guardan una

relacidn causal con un desempefios superior en el trabajo (a través de la
identificacion de ejemplos del trabajo, de su casa, pasatiempos, de
educacidn, de otras actividades de su vida).
o Utilizar una estrategia estructurada de exploracién que logre obtener
las experiencias del entrevistado tal y como él las ve.
a Obliene comportamientos concretos {acciones y pensamientos) que
tuvieron lugar en el pasado.
o Va mds alld de los valores del candidato o de lo que él cree que
hace. Logra averiguar lo que de verdad hace.
a Se centra en aquello que el entrevistado hace, en relacién con lo

que asegura el éxito en el puesto.



Tercer Paso

Utilizar nuevas heramientas para obtener informacién acerca de la

persona.

a

0 0 0 0 O

Nuevo formato de entrevista
Manual de competencias
Dindmica grupal
Assesmente Center

R<5|e playing

Enfrevistas situacionales

Cuarto Paso

Hacer el seguimiento del comportamiento

observadas en la seleccién.

2.2.2. El perfil del puesto por competencias

de las competencias

Un perfil de puesto es un modelo conciso, fiable y vdlido para predecir el

éxito en el puesto. Como las competencias se encuentran directamente

relacionadas con la estrategia y la cultura de la empresa e implican las

caracteristicas personales causalmente ligadas a resultados superiores del

puesto, es importante:

o Definir claramente las competencias, buscando las caracteristicas

personales de excelencia. Pueden ser diferentes para cada areq.

o Readlizar entrevistas sobre incidentes criticos, buscar los motivos,

habilidades y conocimientos que una persona realmente tiene y usa.
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a Dividir las competencias en especificas o competencias de
conocimientos y competencias de gestién, segun la especialidad y
el nivel de cada puesto. Cabe aclarar que en ocasiones una misma
competencia puede ser definida para dos puestos completamente
diferentes, sin embargo, su importancia no serd la misma para
ambos.

De esta manera, al momento de entrevistar por competencias, primero se
deberd despejar del perfil los conocimientos técnicos que la vacante
requiere. Una vez que se esté convencido que el candidato cubre todos
los requerimientos técnicos especificados para el puesto, se procederd a
trabajar sobre las competencias.

2.2.3. Haciendo un inventario de competencias.

Levy-Leboyer (1997, P.P. 58-40). presenta una lista de competencias y
supra-competencias, como él les llama, a las derivadas de ias primeras.

o Intelectuales

o Perspectiva estratégica

o Andlisis y sentido comun

a Planificacién y organizacion
o Interpersonales

o Direccidn de colaboradores

o Persuasion

o Decisidon

o Sensibilidad interpersonal



a Comunicacion oral
o Adaptabilidad
a Al medio
o Orientaciéon a resultados
a Energia e iniciativa
o Deseos de éxito
o Sensatez para los negocios

El pamafo anterior muestra ejempios de algunas competencias; sin
embargo, cabe mencionar que, ios diccionarios de competencias son tan
extensos como o es la imaginacion del ser humano, por lo tanto, es ia
empresa la que definikd sus competencias, asi cémo la forma de
implementar todo su proceso de seleccidon, en base a los resultados que
espere alcanzar en su negocio. Por tanto, no hay que dar ¢ las
competencios un valor absoluto y esperar que se transformen en una
hemramienta milagrosa de la seleccion.

2.3. CAPACITACION

La capacitacion y el desarollo del personal de la empresa se constituye
como un elemento primordial en la funcion de administracién de recursos
humanos, ya que, para que “las personas realicen su trabajo con eficacia
deben estar bien capacitadas" (Fletcher, 2000; P.P. 1).

ta empresa desamolla el plan de capacitacién como una estrategia global
tendiente a proporcionar y perfeccionar los conocimientos y habilidades
de! personal; los programas integrantes de este plan se convierten en las
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tacticas especificas por drea, sucursal 0 grupo ocupacional. Los cursos,
eventos, acciones de capacitacién son las actividades operativas
tendientes a proporcionar los conocimientos y habilidades que cada
trabajador necesita para desenvolverse con efectividad en su entorno
laboral y desempeiar correctamente sus actividades (Reza, 2000; P.P. 29).

En suma, la capacitacién tiene la funcidén de:

" Cumplir las necesidades especificas de desarmollo de empleados.

® Proporcionar soluciones de capacitacién a los vacios identificados en el
desempenio en el lugar de trabajo, o en el desamrollo personal.

K Cumplir las necesidades creadas por la introduccién de nuevas
practicas de trabajo, procedimientos o tecnologia.

R Ayudar a las personas a manejar el cambio.

- Proporcionar soluciones a los problemas de desempeiio.

**® Introducir a las nuevas personas a la organizacion

R Actualizar las habilidades, informacién, desempeiio dentro dela
organizacién.

& Cumplir requerimientos legales o de seguridad.

La capacitacion desde el enfoque de Competencias Laborales, pretende
generar un modelo que permita contar con personal que posea
competencias demostrables, mesurables, adecuadas a las condiciones
inmediatas de empleo y con las actitudes y habilidades que permitan
promover su desamollo profesional continuo; en suma, que la capacidad
para realizar una actividad especifica, sea evidente para quien supervisa
al personal (Castaneda y Guerrero, 2000; P.P. 62 y 63).
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El medelo por competencias, estd enfocado en el establecimiento de
normas por las cuales medir las competencias en el lugar de trabajo y se
basa en el andilisis de funciones, como veremos posteriormente. Se
concentra en la identificacion del propésito de la organizacién y de las
funciones ocupacionates, junto con las normas que se esperan a titulo
persona de las personas que ocupan los puestos. El énfasis en el
desempgﬁo individual debe tomar en cuenta los estilos de aprendizaje,
una variedad mas amplia de estrategia de ensefianza, y programas de
aprendizaje mas individualizados (Fletcher, 2000; P.P. 10).

Existen dos tipos principales de sistemas en base a competencias, gue no
son totaimente compatibles: el del Reino Unido y el Estadounidense. Para el
Reino Unido una fuerza de trabagjo competente es aquelia que se
compone de personds que de manera consistente, realizan actividades de
trabagjo de acuerdo con ia normas requeridas en el empleo con base en
una amplia variedad de contextos o condiciones. En Estados Unidos, las
competencias se definen “no como las tareas del puesto” sino * 1o que
permite a las personas realizar las tareas”.

En el Reino Unido la competencia refleja las expectativas del empleo y se
enfoca en las funciones de trabagjo; mientras que en Estados Unidos, la
competencia es una caracteristica fundamental de una persona, cuyo
resultado es un desemperio eficaz o superior en un puesto.

Como se puede visualzar en el capftulo anterior, el modelo de
competencias establecido en México por el CONOCER, refoma en gran
medida las ideas establecidas por el Reino Unido; sin embargo, algunas
empresas que actuaimente trabajan por competencias la capacitacién,
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han tropicalizado el modelo de Estados Unidos; por ello es importante
puntualizarios de manera general.

De esta manera, en ambos modelos, la capacitacidn con base en las
competencias tiene objetivos, estructura y contenido definidos; y la
diferencia fundamental para el disefio es que ios instructores necesitan
pensar rpés en funcidn de resultados requeridos en vez de hacerlo en
cuanto a aportes deseables.

2.3.4. Diagnéstico de Necesidades de Capacitacién

El DNC (Diagnéstico de Necesidades de Capacitacién) es el paso inicial
del proceso administrativo de la capacitacién, su importancia radica en
que sive de base y es el principal proveedor de informacién para la
estructuracion del programa de capacitacion.

El DNC es una hemramienta que permite determinar las fuerzas y
debilidades de una empresa en su dmbito financiero y operativo,
identificando las causas y efectos de una empresa en su dmbito financiero
y operativo, identificando las causas y efectos que generan sus
limitaciones para estar en posibilidades de realizar las acciones necesarias
para su solucidon (Valdez, 1998; P.P. 22).

El DNC proporciona la informacién requerida para la toma de decisiones
precisas que permitan obtener un ahomro en tiempo, dinero y esfuerzo, ya
que provee la materia prima para la realizacién de los planes y programas
de capacitacién concretos, facilitando de esta manera, la elaboracién del
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proceso de capacitacion, desde el momento de la planeacién hasta la
evaluacion del mismo.

Al redlizar el DNC se indagan las carencias de conocimientos, habilidades,
actitudes y aptitudes que le impiden al personal de ia empresa el
desempefio comecto de su puesto de trabajo o de la adquisicion de
compe'_encios que debe poseer para el Optimo desempeno de sus
funciones; asi también se estabiecen, las prioridades de capacitacion y las
condiciones, riesgos y aspectos que exigen pronta atencién por parte de
los capacitadores, en funcién de los logros que la organizacién pretende
alcanzar con la capacitaciéon.

El modelo para DNC basado en competencias que proponen Castaneda
y Guermrero (2000; P.P. 47 a 98) esta basado en una lista de verificacién con
escala de cinco rangos, diseiiada bajo el enfoque de competencia
laboral y que permite obtener indicadores especificos por puesto sobre el
desarrollo de las funciones de cada persona como empleado. Esta lista se
obtiene en base a la Descripcion del Puesto, de ella se obtienen los
Criterios de Desempenio y se definen las Competencias que cada rol o
puesto debe generar en sus resultados de trabajo. Este instrumento se
aplica al jefe inmediato superior, colaterales, ocupante del puesto,
subordinado y cliente externo -si es el caso- {escala de evoluacion de
trescientos sesenta grados) y proporciona informacidn objetiva y
especifica sobre las necesidades de capacitacion reales.

Una vez obtenida ta informacién especifica sobre las necesidades de
capacitacién reales, podra procederse a la elaboracién de programas de
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capacitacion que resuelvan de manera exacta las carencias det
empleado para desemperiar sus funciones.

Cabe hacer distincion en este punto entre la diferencia que establece et
modelo de competencia para los conceptos de: Tarea: Actividad de
trabajo que debe realizarse; y Funcién: Propésito de la actividad de trabajo
que se d_ebe realizar {puntualizados en el capitulo 1).

El modelo de competencia toma en cuenta no solo las tareas sino la forma
en que estdn organizadas dentro del a funcién de trabajo, asi como la
administracién de las contingencias {Mansfield y Mathews, 1985; en
Fletcher, 200; P.P. 21).

La diferencia fundamental entre la capacitacion tradicional y la que se
basa en las competencias radica en la base sobre la que opera el ciclo de
capacitacién. En un sistema basado en las competencias, las bases deben
ser normas explicitas y mesurables del desempeiio que se basan en el
resultado y reflejan las expectativas reales del desempefio, en una funcién

de trabajo.

2.3.5. Contenido de la Capacitaci6n

Un programa de capacitacion debe lievar a un resultado eficaz. Al final
del programa de capacitacién basado en las competencias, se debera
esperar que los participantes puedan aplicar el aprendizaje en el lugar de
trabgjo. Ya que no es el propic conocimiento, sino la aplicacién del mismo
lo que es de importancia en las normas basadas en el desempefio.
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Las personas competentes pueden transferir sus habilidades y
conocimientos al largo y dentro de diversos contextos. La informacién det
rango es la guia en el proceso de identificacién de las Greas. y del nivel de
profundidad de conocimiento que es necesario inclur en el programa.

Un sistema basado en las competencias, que se divida en unidades,
requiere_ no sélo que el curso se divida en médulos que reflejen los
requerimientos de la unidad, sino también que el contenido de los cursos
se revise completamente. El énfasis ya no radica en el conocimiento,
teoria, o o que debe aprenderse. El énfasis @s muy especifico sobre lo que
las personas deben ser capaces de hacer en el lugar de trabgjo.

La evidencia puede ser: de desempefic y de conocimiento; directa
{observacion real del desempeno) o indirecta (apoyar la evidencia de los

companeros).

Por fo tanto, la capacitacién basada en competencias debe reenfocarse
en la aplicacién de la habilidad y conocimiento aprendido dentro del
entorno del lugar de trabgjo.

Dentro de este modelo de capacitacién, se facilita una presentacidn mas
flexible y una direccién mds clara de respuesta debido a que dentro de un
programa completo de desarolio programado para capacitacion, una
persona que podra ser asignada a todo un curso completo, con este
modelo puede ser programada a los médulos que tengan relevancia
directa para sus necesidades. De esta manera, un enfoque modular
permite dirigirse a la capacitacion de la persona a fin de cumplir ias
necesidades identificadas con claridad (los mddulos pueden ser: una
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instruccién de cinco minutos en el lugar de trabajo, una conferencia de
dos horas, una simulacién, un taller de desarrolio de habilidades de medio
dia, un ejercicio de una hora, una sesién de prdctica de un dia).

De esta manera, la capacitacion se convierte en efecto multidimensional:
el instructor debe aprender a pensar en funciébn de las funciones de
puesto, y planear una capacitacidon que frascienda de las barreras
tradicionales a los puestos; y lo mds importante, debera llevar a la
aplicacién del aprendizaje dentro de una situacion de trabajo real y tener
integrado un método de evaluacion para probar su eficacia.

2.3.6. Evaluacién de la Capacitacion

Evaluar significa proporcionar informacién a través de medios formales,
tales como criterios, mediciones y estadisticas, que sivan como bases
racionales para la formulacién de juicios en las situaciones de decisién. La
evaluacién debe ser objetiva: real sin prejuicios o tendencios que puedan
distorsionarla; metédica: basada en modelos o métodos ampliamente
experimentados y aprobados en su efectividad; completa: considerando
en su andlisis la mayor cantidad de variables, para que la interpretaciéon
sea comrecta {Reza, 2000; P.P. 67).

Durante un programa de capacitacién por competencias, los alumnos
deben redlizar evaluaciones que indiquen la adquisicién de habilidades y
conocimientos. La evaluacidn de un desempefio competente requiere
que se realice en un entorno realista, en el que las habiidades y
conocimientos se aplican sobre todo el rango de contextos y condiciones
especificos. La evaluacién dentro de un contexto de capacitacién puede
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contribuir a la evaluacién del desempeiio pero no puede reemplazar a la
evaluacion en su entorno auténtico. Sin embargo, al evaluar la evidencia
de desempefio hay que tomar en cuenta la vaiidez, actualidad,
autenticidad y suficiencia; y considerar qué forma de evidencia generard
lo actividad que se estG evaluando y de qué manera concordaran dicha
evidencia con las normas sobre las que se basa el evento de
capacif_ocién.

Uno de los beneficios del! modelo de capacitacidn por competencia es el
contar con indicadores sobre el nivel de calificacién de la fuerza de
trabajo que permita precisar la necesidades de la empresa y orientar sus
programas de capacitacién, asi como agilizar y reducir costos de
reclutamiento, seleccién y contratacién de personal.

Por ofra parte, el disefiar la capacitacidén en base a competencias, el
instructor adopta un enfoque individualizado, flexible e integrado a la
funcién de capacitacion.

Los sistemas con base a competencias hacen que todos los integrantes de
una organizacion asuman la responsabilidad de la capacitacién y el
desarrollo. En donde los instructores se convierten en consultores y tiene la
oportunidad de trabajar en forma mds estrecha con los gerentes de lineay
con las personas, en la identificacion de necesidades, disefio y
presentacién de la capacitacién y en la evaluacién de la eficacia
{Fletcher, 2000; P.P. 16).
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2.4. EVALUACION DE DESEMPENO

La evaluacién basada en criterios de competencia laboral es una
heramienta para la evaluacion del personal que reduce la subjetividad,
ya que al definirse la actuacion de los empleados en término de
conductas observables y perfectamente medibles no permite que
intervenga la apreciacién e influencia del evaluador, aunado a ello, este
tipo de evaluacion, proporciona evaluacion de nivel en el cual se
encuentra el individuo en relacién a la competencia laboral y orienta sus
esfuerzos de mejora a aquelias dreas que le sean definidas como criticas
{impacto en los resultados), en donde la fuente principat de evidencia la
constituye la actuacién del individuo en circunstancias laborales.

De acuerdo a lo anterior, la evidencia de dominio de competencia laboral
puede provenir de diversas fuentes, pero no hay que olvidar que la
demostracidn de posesion de wuna competencia presenta cierta
autonomia individual y cierta dependencia del entomo.

Por ello, el sistema de evaluacion de competencias procura eliminar la
subjetividad que actualmente aquejan a la mayoria de estos sistemas,
ademds de proveer a las tareas de informacién confiable y capacitacion
para orientar de forma precisa sus efectos de entrenamiento, a las areas
de planeacién de recursos humanos de sus prospectos para las tablas de
reemplazo y a las areas de seleccion de personal, de perfiles de puesto
muy preciso donde se expresa con lujo de detalle, lo que se espera de la
persona préxima a contratarse.
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3.5. POLITICAS DE REMUNERACIONES

Muchas organizaciones han pasado por alto o considerado torpemente (o
que podria haber sido una de las heramientas mas eficaces a su alcance:
la remuneracién. De hecho en la mayoria de las organizaciones, ia
remuneracioén sigue siendo ampliamente ignorada; en gran parte esto se
puede atribuir a una falta de comprensidn del rol cambiante del salario y
su impacto sobre el personail.

2.5.1. La importancia de una remuneracion eficaz

Cuando hablamos de remuneracion y su importancia para motivar al
personal y mejorar el rendimiento, nuestros criticos citan al gurd
empresarial, Edward Deming. El Dr. Deming dijo que no se puede motivar
al personal con recompensas extrinsecas; desafortunadamente Deming.
no comprendié en su totalidad el papel que la remuneracion puede jugar
en la organizacién actual. Deming tenia razén en ponderar los méritos de
la motivacién intrinseca como dignidad, amor propio y ansia de aprender,
los cuales muchas organizaciones han suprimido y a menudo lo han
eliminado a través del salario miserable y las estrategias de rendimiento
gerencial como la supervision o las practicas administrativas burocraticas.
Pero decir que todas las recompensas extrinsecas son malas es no
comprender el verdadero sentido.

La realidad es que un programa de remuneracion bien planeado, que esté
total y adecuadamente sincronizado con la cultura y lo valores de una
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organizacién tiene un efecto extraordinario sobre el amor propio y el ansia
de aprender, sin mencionar el rendimiento. No cabe duda que el dinero
rige la conducta. En ia sociedad occidental. en particular, el dinero ha
asumido un papel complejo y significativo para comunicar y definir la
esencia tanto de los individuos como de los grupos. Con la excepciéon
posible de la religidbn, no existe una fuerza mas poderosa para determinar
le] Idenﬁ(}od, el estatus y el valor personal. El salario es un sustituto de la
autovaloracién. Esto no quiere decir que la compensacion disminuya de
alguna manera las recompensas intrinsecas. Desde luego sigue siendo una
hemramienta motivacional critica (Fiannery, Hofrichter y Platten1997. P.P.
235).

La remuneracién esta frecuentemente desincronizada con el resto de los
valores y procesos de la organizacion. Si bien las organizaciones han
experimentado cambios sustanciales, las estrategias para asignar,
administrar e implementar las remuneraciones hasta hace muy poco han
permanecido estdticas en el tiempo. Como resultado, Ia compensacién
ya no estd sincronizada con la estructura evolutiva de la organizacién, con
las culturas laborales ni con los valores y estrategias empresariales.
Actualmente se esta comenzando a comprender que el salario juega un
papel mucho mdés importante que en el pasado. Elsalario ya no puede ser
considerado como un mero gasto y coste de la empresa, sino como una
inversioh que estd estrechamente relacionada con el éxito de la
organizacién en el largo plazo. La remuneracidn debe estar
infrincadamente relacionada con el personal y su rendimiento, y con la
vision y los valores empresariales que respaldan el rendimiento. Dos de los
factores mdas importantes que influyen sobre el rendimiento y los resultados

son el clima de la organizacion —sus valores y cultura- y sus practicas de
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gestién, que incluyen la remuneracion. Por ello, una fuerza tan poderosa
como es el salario no se puede trivializar {Flannery, Hofrichter y Platten1997.
P.P. 237-239).

Una estrategia de remuneracion eficazmente planeada vy
cuidadosamente adaptada sin duda no basta para dejar satistechos y
felices a los empleados de una organizacién: pero si contribuira
significativamente a mejorar el rendimiento y los resultados. Por elio, la
compensacién se debe considerar una inversiSn a largo plazo, que
producird rendimientos mucho después del aio fiscal vigente. Bajo esta
perspectiva, la necesidad de un crecimiento individuatl y grupal sostenido,
la necesidad de elevar continuamente los niveles, como quien dice, de
pedir al personal que comparta los riesgos. asi como los premios, ha
legado a ser mucho mds importante. Desafortunadamente a los altos
ejecutivos, que a menudo siguen concentrados en reducik los costes e
incrementar las ganancias, por lo general les resulta mas dificil considerar el
salario como algo mds que un gasto reductor de mdargenes. Y los
profesionales de asignaciones y recursos humanos a menudo ven el salario
exclusivamente en términos de atfraer y retener talentos (Flannery,
Hofrichter y Platten1997. P.P. 253).

Desde luego, no sélo la remuneracién es lo que debe cambiar. Hoy en
gran parte de las organizaciones hay una mayor conciencia de la
necesidad de un replanteo total de las maneras tradicionales de hacer las
cosas, una revolucion en el dmbito laboral. Las reducciones de personal y
los despidos, que son aspectos tan importantes del panorama empresarial,
ya no se pueden considerar como soluciones a los problemas econdémicos
de corto plazo. Mds bien requieren un cambio fundamental en ia manera
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de pensar acerca del trabagjo y el salario. Con el paradigma de la
especializacion estd comenzando a cambiar; a medida que este cambio
se produce, hemos dejado de definir las tareas de una manera
estrictamente funcional y vertical, y hemos comenzado a pedi al personal
que haga las cosas de manera mdas horizontal una medida que afecta la
profundizacidn personal proporciona un equipo de protagonisias mas
amplio y equilibrado. El empleado exitoso (aquel que no sdlo sobrevivird
sino que. progresard en este nuevo y desafiante dmbito laboral) sera el que
pueda aprender y ampliar su conocimiento, habilidades y competencias.
Serd el individuo capaz de desarrollar una serie de habilidades diferentes y
que frecuentemente trabajar@ como miembro de un equipo mdas grande.
Si bien todavia resultan extrafias para muchas organizaciones tradicionales
las nuevas propuestas, como los proceso basados en equipos Y las redes
de empleados esencioles / confratados, lentamente estan ganando
aceptacion en las organizaciones modernas que reconocen la necesidad
del cambio (Fiannery, Hofrichter y Platten1997. P.P. 260-248).

No sorprende entonces, que mientras algunas organizaciones han
comenzado a reestructurar el trabajo y a transformar las cultural iaborales,
simuitGneamente hayan escapado asustadas de los que se ha dado en
llamar el desafio de los recursos humanos de los noventa: reformulando sus
estrategias salariales (Fierman, 1994 en Flannery, Hofrichter y Platten19907.
P.P. 280-289}.

Desde luego, con la preparacién adecuada, las organizaciones pueden
responder a este desafio. Asl como ciertas culturas son mas apropiadas
para inspirar y respaldar cierfos tipos de organizaciones, determinadas
estrategias de remuneracién son mdas eficaces para respaidar ciertas
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culturas. Por ello es importante armonizar la remuneracién con la cultura, si
se pretende lograr resultados empresariales deseados.

Se debe recordar que los individuos no cambian tan répidamente como
las culturas en las cuales se espera que trabagjen. Muchos empleados
insisten en creer que tienen derecho a percibir salarios siempre crecientes
con aumentos sustanciales y puntuales y prédigos beneficios. Y si la
remuneracion es manejada apropiadaomente puede jugar un papel
importante para hacer que estos cambios necesarios resulten mas
digeribles y menos dolorosos. Y para que sea verdaderamente eficaz, el
proceso salarial también debe ser comprensible para los supervisores y
empleados.

2.5.2. Remuneracion por competencias

Muchas empresas estdn descubriendo, remunerar algo mds que las
habilidades necesaria para el nuevo rol. “Cuando el fabricante de
juguetes LEGO Systems, decidi®¢ adoptar un criterio de equipo en su
departamento de empaque, reunid a cuatro de sus trabajodores mas
calificados y rendidores, les proporciond un entrenamiento adicional y los
puso a trabajar. Los resultados fueron desastrosos; tenian tas habilidades
para la tarea, pero no podian interactuar” (Fiannery, Hofrichter y
Platten1997. P.P. 320-324); Necesitaba empleados que no sélo tuvieran
habilidades, sino que también fueran dindmicos, conscientes del servicio y

capaces de resolver problemas.

No solo las habilidades técnicas que los empleados necesitan para

completar exitosamente sus tareas, sino también la cantidad de
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competencias menos obvias como: la aptitud para trabajar en equipo.
lograr metas especificas, resolver problemas con rapidez, comprender los
puntos de vista del cliente y responder a sus necesidades de una manera
que realmente agregue valor.

En sintesis, las competencias, para Flannery, Hofrichter y Platten (1997. P.P.
327), son los conjuntos de habiidades, conocimientos, apfitudes,
caracteristicas de conducta y otros atributos que en la combinacién
correcta y en la situacion debida, predicen un rendimiento superior.

Quizd la mejor manera de describir las competencias sea estableciendo
una analogia con un iceberg. Como el iceberg, una proporcién
relativamente pequena de las competencias son facilmente discernibles
porque estdn sobre la superficie. Estas competencias visibles o esenciales
incluyen las habilidades aprendidas, como la destreza técnica y el
conocimiento. Pero poseer sélo estas habilidades y conocimiento, no
necesariamente garantiza el éxito de un individuo en una funcién o rol
particular, ya que por debajo de la superficie, menos visibles, estan los tres
niveles adicionales de la conducta que son cruciales para un rendimiento
superior o excepcional. Estas competencias mdés profundas incluyen el
concepto de que una persona tiene de si misma, las caracteristicas o la
disposicion general a comportarse de una determinada manerag,
tenacidad o flexibilidad, y los motivos o pensamientos recumentes que
rigen esa conducta, como el impulso para rendir y alcanzar el éxito.

Si bien las competencias con frecuencia se utiliza para determinar la
capacidad de rendimiento de un individuo, también se pueden usar para

predecir el rendimiento de un grupo, un nivel gerencial, una funcidén
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especifico una organizacién, y por lo tanto se pueden incorporar en el
proceso de seleccion (Flannery, Hofrichter y Platten1997. P.P. 350-380).

2.5.3. Programa de Compensacién basada en Competencias

El primer paso en el desamollo de un programa de compensacién basada
en la competencia es identificar las competencias que generan valor para
la organizacion y que deben ser remuneradas. Esta tarea es muy
compleja, ya que incluye identificar las competencias especificas que se
necesitan para respaldar la estrategia de la organizacién y que generan
un valor econdmico agregado.

A continuacion, la organizacidén debe averiguar cudles son las cuglidades,
atributos y conductas que distinguen a sus frabajadores superiores del resto
del personal. En este apartado es importante definir cudl es el rendimiento
superior para cada rol, tarea o familia de tareas; se debe analizar qué
hacen los mejores trabajadores, con mds frecuencia y en mas situaciones,
para lograr resultados. Finalmente, hay que identificar las caracteristicas
de conducta que predicen este rendimiento sobresaliente. Para
determinar estas conductas, las cuales no son directamente visibles, se

requiere un andlisis minucioso, refiexivo y sistemdatico.

El proceso de evaluar las competencias es algo mas complejo que una
lista subjetiva de atributos; requiere un cierfo nivel de entrenamiento vy
pericia. La situacién ideal para comenzar a investigar las competencias
clave es con los propios trabajadores excepcionales. Al formular preguntas
sobre cémo abordan sus tareas o cémo resuelven los problemas, un
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entrevistador experimentado puede comenzar a deducir las competencias
clave.

Este método para identificar las competencias se puede aplicar a los
equipos, los niveles o familias de tareas, o incluso a toda una organizacion.
Por ejemplo, Holiday inn, en Flannery, Hofrichter y Platten (1997. P.P. 360),
“comengé a entrevistar a los gerentes superiores para determinar las
caracteristicas y conductas de sus futuros lideres. Luego se entrevistaron
con treinta trabajadores sobresalientes de varios niveles de la organizacién
en un esfuerzo para determinar cudles de sus competencias los distinguian
de sus pares. A partir de estas entrevistas se desamrollaron modelos de
competencias par cuatro niveles laborales importantes: ejecutivos,
gerentes, personal técnico / profesional, y empleados oficinistas y

administrativos”.

2.6. LAS COMPETENCIAS Y CAPACIDADES SON MAS IMPORTANTES QUE
LOS PRODUCTOS

Con la competencia creciente, las compaiiias estdn comprobando
rapidamente que sélo un buen producto o servicio no garantiza el éxito.
En su lugar deben concentrarse en las competencias y capacidades
fundamentales que las distinguirdn del conjunto. Para lograr esto. las
organizaciones tienen que maximizar las competencias individuales,
grupales y organizacionales; aquellas cualidades o caracteristicas que
pueden predeci un rendimiento superior. Este tipo de competencias que
van de los atributos tangibles, como las habilidades y el conocimiento a las
actitudes y valores intangibles, la imagen propia, las cuadlidades
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caracteristicas, los motivos y las conductas: atributos como la cooperacion
y la flexibilidad. Estas competencias llegardn a ser parte de las bases de
una organizacidn y serd el objetivo de todas las acciones, desde la
seleccién del personal al entrenamiento y el marketing (Flannery, Hofrichter
y Platten1997. P.pP. 390).

Las competencias se han ulilizado como una herramienta empresarial
eficaz désde comienzos de la década de los setenta, cuando el psicdlogo
de Harvard, David McClelland, aplicé por primera vez el concepto (ver
capitulo 1); pero sédlo recientemente llegaron a ser un elemento populary
crucial de la estrategia empresarial exitosa (Flannery, Hofrichter y Platten
1997. P.P.391).

“Las verdaderas competencias son aquellas que agregan valor y ayudan
a predecir el éxito. Este descubrimiento de su valor fue impulsado por los
cambios en los valores y metas organizacionales. En el mundo competitivo
actual, &l éxito ya no depende de un mejor producto o servicio; lo que
distingue a la mejor organizacion del resto es su rendimiento superior en
términos de calidad, servicio al cliente, rapidez u otros atributos
empresaniales que establecen y contribuyen a mantener su posicién
competitiva" (Flannery, Hofrichter y Platten1997. P.P. 393).

Hoy las organizaciones estan descubriendo que necesitan reconsiderar los
viejos conceptos sobre qué tipos de trabajadores necesitan, como
deberlan hacer su frabajo. y cémo deberian ser motivados y remunerados
para obtener un rendimiento superior en este medio radicaimente
diferente; que no sélo sea altamente calificado, sino que ademas pueda
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frabajar en equipo, tomar decisiones por su cuenfa y asumir mas
responsabilidades.

Es aqui donde e! uso de las competencias y la administracién basadas en
las competencias puede ser més eficaz; lo cual se discuticd de manera mas
concreta en el siguiente apartado, donde se retomardn los alcances y
Iimilociopes del modelo de competencia laboral desde una perspectiva
que englobe tantc a la empresa, como al individuo que trabaja en ellay a
la sociedad en que éste se desenvuelve.
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3. DISCUSION
ALCANCES Y LIMITACIONES DEL MODELO DE COMPETENCIAS LABORALES

Como se ha visto a lo largo de esta investigacién tedérica, una de las
tendencias metodolédgicas para la formacién y desarollo del capital
humano en la organizacion, es la implementacion del modelo de
competencia laboral como enfoque integral de formacién que desde su
disefio mismo equilibre al mundo del trabagjo. de la educacién y de la
sociedad (pais - familia — individuo).

Este apartado se retomard dentro de un marco conceptual de la
psicologia organizacional, enfatizando algunos de los beneficios
orientados al individuo (autoestima, fomento de valores individuales,
aceptacion, autorrealizacion, comesponsabilidad en su formacion, etc.).
Se analizard e! alcance del modelo y sus tendencias a nivel mundial y la
importancia de los profesionales a investigarlo con mayor profundidad. Se
anotardn algunas posible preguntas que puedan servir como guia o
inspracién para futuras investigaciones predictivas sobre diferentes
tépicos del tema que se han investigado muy poco, por ejemplo, la
implantacién de un sistema de compensacién en base o competencias
laborales (CL). lo cual existe en muy pocas empresas, como es el caso de

Vidrio Plano.

Se discutird también, de qué forma el modelo de competencias se enfoca
al capital humano, adlinea a este Ultimo con su fitosofia de vida (misién,
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visidn, valores, modelos mentales) y lo impacta y dimensiona en sus
diferentes circulos de influencia ademas detl laboral.

De esta manera, a lo largo de este apartado se abarcardn los alcances y
limitaciones del modelo de competencias laborales desde un enfoque
integral, que se proyecta en la sociedad, la organizacién, ia familia y el
individuq como ente psicolégico; retomando las ventajas y desventajas del
modelo dentro de cada vertiente, las posibles lineas de investigacién a
seguir estudiando para ofrecer en un futuro, un modelo con una estructura
mds compieta acorde a las necesidades de cada empresa dentro de

nuestro pais

Se comenzard este andlisis hablando de las aportaciones del concepto de
competencias, definido como las habilidades, conocimientos, actitudes y
aptitudes que un individuo posee para desemperiar su trabajo (CONOCER,
1997). Dicho concepto involucra, por un lado, a un individuo integral,
donde califica el estandar que éste debe lograr al realizar sus actividades
{qué hace, como lo hace y el para qué lo hace); ademds de ello, abarca
sus actitudes y rasgos de personalidad {ver en el capitulo uno la definicién
de Spencer); factores que se _observon reflejados en su @mbito personal,

familiar, socialy laboral.

£l concepto de competencias se basa en diferencias individuales; el
individuo avanza de acuerdo a sus capacidades y expectativas (como o
concibe el modelo psicolégico de Discriminacion sin error), ello abarca: a)
lo que el individuo sabe y que ha adquirido a lo largo de sus experiencias;
b) lo que el individuo trae consigo y puede hacer, hablando en cuanto a
la estructura funcioncl y: c) lo que al individuo le genera el medio
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ambiente, el querer hacerlo y su actitud ante la cultura en gque se
desarrolla.

El modelo de competencias influye a nivel laboral, en la motivacidén de los
trabajadores, y en el incremento de una mejor calidad de vida en el
trabgjo., ya que los ascensos y movimientos laterales se viven con mayor
justicia Y objetividad; avanza quien a aprendido a realizar “mejor” su
frabajo, no quien tiene mayor tiempo en la empresa o quien se lleva mejor
con el jefe; a cada persona se ie respeta por lo que sabe y por su actitud
ante lo que hace cada dia con ese conocimiento. Ello tiene diferentes
consecuencias en su dmbito laboral, por ejemplo, la certidumbre de un
trabajador al dominar ciertas actividades del proceso o todo éste, 1o cual
va a influir en mantener relaciones interpersonaies de mayor respeto con
los companeros y jefes.

Un aspecto social a resaltar como punto fuerte del modelo de
competencias es que al otorgarle un “cerlificado” (con reconocimiento a
nivel nacional) de dominio de competencia al empleado, se le reconoce
publicamente dentro y fuera de la organizacién en donde labora. Ello, por
un lado, puede estimular el crecimiento profesional de otros empleados
dentro de ia misma organizacion, ya sea en la misma drea o en ofra; y
observéandolo desde la perspectiva familiar, el obtener un documento que
avale los conocimientos y habilidades de la persona, que quizé no le fue
posible estudiar formalmente (terminar la primaria, la secundaria, etc...)
enorguilece a los seres queridos y quizd, obtenga un “valor" superior ante

su familia.
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El modelo de competencias tiene la posibilidad de garantizar una mejor
eleccién vocacional, ya que permite al individuo darse cuenta de su
potencial, al conocer sus habilidades, conocimiento, actitudes y aptitudes
para realizar determinado trabajo e insertarse a esas actividades que le
favorezcan; ello influye en la disminucidén de la desercion y en el

incremento de la certidumbre en la orientacidn vocacional.

Si enfocamos este andlisis dentro de una empresa, el darea de recursos
humanos al realizar la seleccién en base a competencias. por ejemplo,
alineadas con las estrategias de la empresa y las expectativas de!
candidato. podria desarollarle un plan de carera a mediano y largo
plazo, donde se obtuvieran resultados ganar-ganar para ambas partes
(empresa e individuo).

El realizar evaluaciones de competencias al personal, permite a la
empresa, realizar detecciones de necesidades de capacitacién muy
especificas, de manera individual y orientar la capacitacidn a puntos
estratégicos muy certeros que produzcan resultados tangibles en el
desamolio de la empresa. Por ofra parte, al individuo le permite registrar su
avance de manera concreta y desamollar los aspectos que considere
cruciales para el logro de sus expectativas dentro de la organizacion; ello
le permitird mantener una actitud de motivacion constante.

Al enfocar el andlisis en el sector educativo, el Modelo de CL permitird
asegurar la congruencia entre los pianes de estudio y los requerimientos de
los sectores productivos ya que brinda informacion que asegura la
pertinencia de sus servicios a través de ofrecer a las empresas de servicios
educativos atender sus requerimientos de productividad y competitividad.

S
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En los siguientes apartados, ahondaremos con mds detalle en esos en ios
alcances del modelo de CL.

3.1. El Sistema Normalizado de Competencia Laboral

En el campo de ia competencia laboral, tal como se hace ahora, existen
muy pocos antecedentes que han tenido como objeto emitir normas para
la elaboracion de productos o la prestacion de servicios, asi como
esfuerzos por parte de algunas empresas para establecer parametros de
calldad en productos o serviclos. Las normas que definen lo que una
persona es capaz de hacer surgen por lo necesidad de encontrar una
fuerza productiva capaz de contribuir a la competitividad de la industria y
también por las limitaciones en los esquemas de capacitacion

tradicionales.

Por un lado, el pais tenia que fijarse metas con vistas a un mundo
globalizado; por otro, no podia seguir con ese distanciamiento entre ias
necesidades de la planta productiva y la oferta del sistema educativo.
Segun el CONOCER (1997). en Latinoamérica, México es uno de los
pioneros en la implantacién de programas de CL; sin embargo todavia
falta mucho aun para avanzar con mayor rapidez.

El proyecto de competencias se basa en dos principios: el compromiso y la
representatividad. No puede hablarse de un compromiso momentdneo;
éste debe ser permanente, 10 mismo que ia participacion de todos los
involucrados, es decir, empresarios, trabajadores e instituciones educativas.
Dada esa importancia el CONOCER actualmente funge como co-ejecutor
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del Proyecto de Modernizacion de la Educacidon Técnica y la

Capacitacion y se encuentra abierto a la paricipacion de la comunidad

empresarial, laboral y educativa, que desee participar en el desarrollo de

los Sistemas Normalizado y de Certificacion de Competencia Laborai.

Sin embargo y después de haber realizado la bibliografia pertinente, la

administracién del modelo necesita:

2
<

0,
<

Integrar en un solo sistema los esfuerzos y programas de formacién y
capacitacion de recursos humanos, para atender con oportunidad las
necesidades de calificacion de trabajadores y empleadores.

Establecer un lenguaje comun entre las empresas y 1as instituciones de
formacién y capacitacién, fortaleciendo su vinculacién.

Facilitar que las personas con distintos niveles de formacién accedan al
Sistema, independientemente de los programas regulares que
desarrollan las instituciones educativas, favoreciendo ia movilidad de los
individuos en todo el sistema de formacién, asi como la planeacién de
su frayectoria de aprendizaje, dentro o fuera de la organizacién.

Favorecer la transferencia de la competencia laboral de una funcién
productiva a otfra, dentro de una misma empresa, de una industria a
otra o, inclusive entre distintas regiones, con lo que no sélo se amplian
las oportunidades de empleo y mejoramiento de las condiciones
laborales de los trabajodores, sino que también se facilita a las
empresas contar con recursos humanos calificados que atiendan sus
necesidades particulares de calidad y competitividad.
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El CONOCER ha desarmrollado una metodologia para aplicar de manera
general a las Empresas, sin embargo, el modelo de competencias
laborales ha rebasado este tipo de aplicacidén y su implantacion
actualmente en las empresas se ha diversificado en gran medida, ia mayor
parte de las empresas que fienen este modelo son de tipo transnacional
{por ejt_amplo Nabisco), y se encargan de tropicalizar el modelo
norteamericano que ya han readaptado a sus organizaciones en el
extranjero a México sin tomar en cuenta al CONOCER ya que para ellos {a
limitacion en las normas que actuaimente a establecido el CONOCER no
son empleables. Solamente clgunas empresas pioneras en el modelo de
CL, basan sus programas de CL en las normas del CONOCER, como es el
adrea de Servicios, Restaurantes u Hoteles, especificamente aquellas
normas que califican el desempeno del empleado cuando presta servicio
a comensales o huéspedes. Ademds, cuando en un negocio se inserta al
programa de CL establecido por el CONOCER, y los lideres pretenden
certificar a sus empleados en todas las dreas de la empresa, se encuentran
con el problema de que no existen normas en todos los niveles o
posiciones; ello impulsa a las empresas a generar sus propios planes y a
desarrollar sus sistemas de evaluacion con base a sus necesidades y darle
reconocimiento a su gente de manera diferente sin importar ya el
cerlificado que pueda ser emitido por la institucion y para cuidar el
problema de desmotivacién necesita desamollar nuevas estrategias que
impulsen la productividad bajo otros sistema de recompensas, como lo es
la remuneracién variable (bonos, compensaciones, eic.).

Uno de los problemas que presenta el CONOCER, es el manejo exclusivo
de una lista de competencias genéricas muy limitadas; por lo tanto se
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sugiere que cada empresa adapte el modelo a sus necesidades y apoye
al CONOCER en la generacién de nuevas normas y sistemas que ayuden a
otras empresas de giros similares a incorporar este modelo como parte de
su modelo estratégico, tropicalizario a su empresa y a medir los resultados

obtenidos.

Otro prqblema que encontramos con el CONOCER es la el tiempo de
respuesta que se da a los tramites para emitir los certificados que avalen
los competencias de los empleados ya evaluados, es muy tardada la
emision de éstos y ello puede repercutir en la desmotivacion del empleado
y en la poca credibilidad que se le de al programa.

El modelo de competencias necesita para su implementociéh la inversidon
de muchas horas de trabagjo — hombre, para el adecuado desarmollo de
todo el proceso desde definir las competencias hasta el seguimiento del
programa después de emitidos los certificados.

Asi también, al llevar el Modelo a la practica, se recomienda cuidar
algunos detalles en las evaluaciones que realiza el Comité Evaluador, ya
que se debe poner especial atencidon, por parte de los evaluadores: a) la
objetividad en la calificacién, b} el grado de conocimientos técnicos de la
norma que se esté calificando y c) la imparcialidad al momento de emitir
sus juicios con cada participante. Aunado a ello, deben observarse
factores como la situacién en la evaluacidn, horarios, material, lugar de la
sesién preparacion de evaluados, disponibilidad y grado de conocimientos
(técnicos de la norma gque se evalua y operativos del modelo de CL) por
parte del Comité Evaluador; ya que todo ello redundard en la calidad de
los resultados obtenidos.
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3.2. Ventajas para las empresas

Como se ha podido observar a lo largo de la investigacién, las
competencias no son un concepto nuevo en las empresas, van mas alla
de una moda pasagjera, son una forma de humanizar la estrategia y
operativizar ia cultura deseada, de estar en linea con las nuevas formas
organizdtivos y de gestidn administrativa: descentralizacion de decisiones,
achatamiento de la estructura, comunicacién e interaccién y apoyo para
el desarrollo de los programas de calidad total {ISO).

El modelo de competencias dentro de la Empresa:

» Facilita el establecimiento de los estdndares de evaluacion e incentivos
de los empleados.

e Asegura el desamrollo de una mejor calidad en el desempeio laboral a
todos los niveles, incluyendo el gerenciai .

» Permite evaluar el nivel de calificacion de la planta laboral y de posibles
candidatos a ocupar un puesto en la empresq, o que facilita y reduce
costos en la contratacidn, y apoya las acciones de capacitacién de sus
trabajadores en activo.

¢ Mejora la productividad y competitividad al contar con personal mejor
calificado.

e Proporcionando objetividad en los procesos de la organizaciéon.

e Asegura a los empleados con las habilidades requeridas para lograr los
objetivos de la empresa.

e Permite comparar las habilidades actuales con las necesidades del

negocio.
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Permite racionalizar y direccionar los programas de desarollo para
focalizarse en las habilidades mas necesitadas.

Identifica a los empleados con los conocimientos y habilidades
adecuadas para la asignacion a proyectos especificos.

El sistema constituye una hemramienta para definir los conocimiento y
habilidades de los empleados, requeridos para alcanzar los objetivos
del negocio.

Deso;rollor planes de camera acordes al potencial del individuo y a las
necesidades de la empresa.

Proporcionar soluciones de capacitacién a los vaclos identificados en el
desempeno en el lugar de trabagjo, o en el desarrollo personal.

Cumplir las necesidades creadas por la introduccidén de nuevas
practicas de trabajo, procedimientos o tecnologia.

Proporcionar soluciones a los problemas de desempefio.

Facilitar el cumplimiento de requerimiento legales o de seguridad.

Se enfoca en la agplicacién de la habilidad y conocimiento aprendido
dentro del entorno de lugar de trabajo.

Administrar el desempefio en base a objetivos medibles, cuantificables
y con posibilidad de observacion directa.

Aumentar la productividad y optimizar resultados.

Concienciar a los equipos de trabajo para que asuman la
cormresponsabilidad de su auto desarrollo, como un proceso de ganar
ganar; desde el momento en que las expectativas de todos estan

atendidas.

Es importante puntualizar, por ofro lado, que un modelo de competencias

serd ufil, por ejemplo, para identificar el perfil potencial de un ocupante

{(habilidades. conocimientos, actitudes, aptitudes) y asi orientar la
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enirevista de seleccion y otros métodos. Pero no suficiente a la hora de
contrastar los rasgos de personalidad del individuo respecto a los
requeridos por el puesto.

De esta manera, al decidir implementar el modelo de competencia

laboral en una empresa implica tener en mente que:

~ Las competencias deben estar enraizadas en las estrategias y valores
de la empresa.

« No existe ninglin grupo de competencias universales.

< Las competencias no son el reemplazo de los resultados.

< Las competencias deben validarse.

< Las competencias deben renovarse. Se debe estar convencido que o
que hoy se exige como buen desempeno de una tarea, manana
podrd agregdrsele nuevos desafios.

« Concientizarse que cada tipo de negocio necesita personas con
perfiles especificos y cada puesto de trabgjo existente en la empresa
tiene caracteristicas propias y debe ser ocupado por profesionales que
posean un determinado perfil de competencias.

< Reconocer que aquellos que ocupan puestos gerenciales, son
responsables de ofrecer oportunidades que permitan el desamollo y
adquisicion de nuevas competencias.

Asi mismo, las competencias deben apoyar la gestion de recursos
humanos. Esto es, el que el empleado tenga conocimiento, habilidad y un
comportamiento adecuado con algun propdésito {que posea la
competencia) le ofrece a recursos humanos una plataforma en sus
diferentes dreas: reclutamiento y seleccidn, capacitacidn y desamrollo,
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planes de carrera, administracién del desempeiio y pagos y recompensas;
y con ello, ofrece la oportunidad de desarroliar una fuerza de trabagjo
flexible, reforzar comportamientos positivos esperados para el personal y
apoyar valores organizaciones, reclular y retener empleados con
competencias criticas, definir el progreso de carera en una organizacion
retrasada, disminuir la atencion hacia las promociones jerdrquicas.

3.3. Aldanoes del modelo de Competencias para el Individuo

Estd comprobado que el ser humano tiene capacidad de adquirir nuevas
competencias durante toda su vida, siempre que se den los estimulos
apropiados y exista acceso a los recursos necesarios. De alli que el modelo
de CL tenga repercusiones directamente en el individuo, de las cuales

presentaremos algunas en las siguientes lineas.
£l modelo de CL de manera personal permite al individuo:

e |dentificar su nivel personal de calificacién en las diferentes normas que
desee cerlificarse, a fin de mejorarlo y facilitarde ia incorporacion y
desarrollo en el mercado de trabajo. Esto es, ya que el trabajador se ha
incorporado al Sistema Normalzado de Competencia Laboral,
identifica cuales son sus areas de oportunidad con fin de mejorarias
para que pueda aprovecharias, el que éste Sistema esté reconocido a
nivel nacional e internacional, le permite tener mayor movilidad en el
ambito laboral.

e Incrementar la seguridad de empleabilidad de los individuos. En
muchas ocasiones se retira a las personas de sus empleos por no tener
un documento que sin ser académico avale lo que saben hacer, de

e ———
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esta manera y dado el reconocimiento que se tendria, hay una mayor
oportunidad no sélo de pertenecer en el lugar de trabadjo, sino de poder
incursionar a otro con mayor rapidez.

¢ Promover la formacién progresiva y apoyar al individuo a adaptarse
mas faciimente a los cambios tecnolégicos y de organizacion del
trabajo. Al igual que la capacitacién, esto proyecta una formacion
conslgnte que se realizard a través de la perseverante actualizacion, y
se verd reflejado en el desempernio de sus funciones y por ende en la
productividad de las mismas.

o Facilitard a los individuos el transito entre educacion y trabagjo a lo largo
de su vida productiva. Este es un punto muy importante, ya que hasta la
fecha hay empresas que consideran que hablar de educacién dentro
de ellas no es vdlido. Con esto queremos decir que no es educaciéon
formal en aula o escuelq, sino educacion y capacitacion requerida
para que tanto las empresas como los empleados aprovechen y
generen su capital intelectual, propiciando asi un desarmrollo
organizacional.

Por otra parte, Robbins {1999) comenta que ia competencia es uno de los
cinco fociores. que identifica al concepto de confianza (definida ésta
como una de las caracteristicas de los equipos de alto rendimiento, donde
los miembros creen en la integrnidad, el cardcter y la capacidad de cada
uno y de los demds miembros), los otros cuatro son: integridad,
consistencia, lealtad y aperfura. Junto con el concepto de integridad, ia
competencia seria uno de los mas importantes ya que “...es la necesidad
de los miembros del equipo para interactuar con los companeros a fin de
cumplir exitosamente con sus responsabilidades de trabgjo” (Robbins, 1999,
PAg. 294); ello se explica debido a que si el lider desamolla la admiracién y
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el respeto de los demds demostrando su capacidad técnica y profesional
asi como un buen sentido de los negocios y pone particular atencion en
desarrollar y desplegar sus habilidades de comunicacion, integracién de
equipos y otras habilidades interpersonales, logrard un resultado
significativo en la confianza de su equipo, lo cual le redundard en mejores
resultados.

La necqsidcd motiva a la conducta, y cuando un individuo tiene una
actitud de apertura ante los cambios que este tipo de programas refiejan,
los resultados del programa de CL se incrementan, ya que el desempeno y
la productividad del empleado, aumenta y ello impulsa en el una
autoestima mas sélida .

3.4. AREAS DE OPORTUNIDAD DEL MODELO DE COMPETENCIA LABORAL

Sin embargo, y aunque pareciera que todo es ventajoso para el desamrrollo
de la propuesta de esta investigacion, no siempre es viable la aplicacién
de este modelo en la empresas.

En el siguiente apartado se puntualizan algunas dreas de oportunidad que
son susceplibles de tomar en cuenta.

> La aceptacion de este enfoque ante el aparato productivo: Falta de
aceptacién y/o de credibilidad hacia este modelo, lo cual se debe en
gran medida a su lugar de origen, es decir, una vez mds el sector
productivo de nuestro pais, considera que el hecho de que México
quiera adoptar un modelo de capacitacién como este, que no fue
generado por nuestra gente ni en nuestro teritorio no funcionard, se
argumenta que produce cierta desconfianza pues los factores que

TESIS (.
FALLA DE ORIGEN




100

determinaron su elaboracién como son: los sistemas de trabajo, la
cultura, la ideologia, las jornadas de trabagjo, l1os pardmetros para medir
la calidad, etc., no son propios de nuestro México, por lo tanto
dificiimente se lograran obtener los resultados que en ofros lugares si se
han logrado y por ende beneficiado.

El reqhozo de las personas adultas con grados académicos: a lo largo
de la formacién académica, y con el pasar de los afios para poder
insertarse al mundo laboral, es necesario prepararse, estudiar,
experimentar y tener documentos que avalen los conocimientos que se
han adquirido en el franscurso de la vida. Desafortunadamente, esto ha
producido en la idiosincrasia del mexicano demeritar en muchas
ocasiones a quienes no cuentan con un “papelito” que dice que ya ha
aprendido algo, dicho de otra manera esta es una de las desventajas
que se le ve al modelo, ya que las personas adultas que poseen grados
académicos no tolera que alguien que no fue a la universidad pueda
obtener un cerificado de persona competente, con las mismas
posibilidades que quien si tiene un titulo protesional.

El empo que tiene en el pais: Dado que la implantacién de este
modelo en nuestro pais no tiene mas de 10 anos, es otro de los factores
que generan desconfianza en el sector productivo ya que el hecho de
que algo sea nuevo no garantiza la eficacia del mismo, ademds de
esto quienes estadn acostumbrados y satisfechos con los sistemas de
trabajo que hasta ahora han empleado, y con los modelos de
capacitacion que hasta ahora han utilizado, es muy dificil romper
paradigmas, se nota mucha resistencia al cambio, y no serd hasta que
este modelo comience a permear entre las empresas del sector
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productivo y se demuestre los resultados negativos o positivos cuando

las personas comiencen a definir su postura ante este modelo, que hoy

por hoy no los convence en su totalidad.

situarnos especificamente dentro de la Empresa, el modelo de

competencias no siempre es viable debido a:

>

v

Implicaciones garantizadas como ilusorias: Falacia al pensar que
este modelo va a solucionarie a la empresa todos sus problemas.

Los recursos del departamento de RH el cual debe pasar de
administrador a consultor estratégico de la direccién general de la
empresa.

Sensibilidad de la organizacidén hacia la gestidén de personal.

El compromiso de la alta direccién.

Tiempo de implantacién del modelo y recursos econdémicos de la

empresa.

Algunas veces el modeio fracasa por:

>

>
>
>

A4

Falia de claridad en la estrategia del negocio

Un disefio deficiente del modelo y de su implementacion.

Se “olvida" la actualizacién del modelo.

Expectativas no cubiertas y falta de comunicacién de la informacién
sobre los objetivos cubiertos.

Limitada formacién de los profesionales que lleven a cabo el
modeio.

Complejidad en la gestién del modelo.

I
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Considerando que estos problemas se -presentan también, vy
probablemente con mayor persistencia y gravedad en ias naciones en vias
de desamollo, la aplicacion de un sistema de competencia laboral surge
como alternativa para impulsar la formacion y educacién, permitiendo
integrar un mejor balance entre las necesidades de los trabajadores vy las
empresas.

El desafio de la competencia laboral es presentar un instrumento eficaz en
el mercado de trabajo, que permita articular las necesidades de los
diferentes agentes de la sociedad con la diversidad real e imaginable de
la oferta educativa y de formacién de recursos humanos.

Concluyendo, la presente investigacion logro su objetivo de desarroliar de
manera tedrica el coémo se implementa y desarmolla el modelo de
competencias laborales dentro de la organizacién y su impacto en la
empresq, el individuo y el sistema educativo,

Para concluir este proyecto, se resume que, el establecer un sistema de
compensacion basado en competencias laborales permitird: a) motivar el
desempernio individual ligado al del grupo para impactar en los objetivos
de la empresa, b) incrementar la calidad de vida del empleado dentro de
su trabagjo, cifomentar el mantener un talento humano que esté bien
identificado con la empresa y la alineacion de la vision y los valores de la
organizacién con el desempeiio individual, d) alinear la remuneracion del
personal en base a los resultados del negocio, e} orientar el trabajo del
personal a la administracidon por resultados, f) incrementar la calidad y
eficiencia en la atencién al cliente externo (hacer las cosas bien a la
primera vez con el minimo de error} .
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Hacen falla mayores investigaciones experimentales que permitan
enriquecer el modelo y conocer de manera objetiva dentro de nuesira
cultura el cdémo impacta en los diferentes estilos de liderazgo y en las
diferentes giros organizacionales. Desarrollar métodos de investigaciéon
que permitan analizar los resultados que han obtenido aquellas empresas
que han adaptado el modelo del CONOCER dentro de sus sistemas,
ven’ficor'las ventajas que han obtenido ante otras empresas que han
aplicado taly como éste organismo lo marca.

Dado que este modelo es relativamente nuevo en nuestro pais, existen
infinidad de lineas de investigacion que pueden enriquecer en gran
medida el modelo aqui planteado. Por ejemplo: 3El modelo de
competencia incrementard la productividad del trabajador aun cuando
no este sustentada como estrategia de negocio de la empresa?; sUn
sistemna de remuneracién en base a competencias incrementard los
resultados dentro de una organizaciéon de servicio {donde los resultados en
actitud son intangibles)?; 3El modelo de competencias es funcional para
todo tipo de organizacion?; sEl modelo de competencias dentro de una
organizacion con pocas posibilidades de ascenso al personal, por tener
una estructura muy horizontal, incrementara la rotaciéon de personai?; 3£l
modelo de compelencias genera especialistas y actualmente las
empresas de clase mundial necesitan genie multihabilidades {como los
grupds autoadministrados), qué tanto el modelo de competencias limita o
aporta el impulso de estas nuevas tendencias organizacionales?; z3Qué
tanto en un futuro, la empresa requerird de personal cerlificado en multi-
habilidades?, etc.
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Concluyendo, la empresa vale por lo que valen sus hombres, cuando lo
que sabe lo aplica con efectividad, ya que el conocimiento puede ser
convertido en valor. Pocas empresas se hacen responsables del
conocimiento y desamollo de su gente. El que una empresa reconozca la
importancia del capital intelectual no implica un gasto adicional para
ésta y el tiempo que se “distrae"” al personal de la organizacion en estas
funcione_as se recompensa con creces a través de resultados positivos e
incluso en la liberacién de tiempo valioso para otras actividades. Aunado
a ello, “el dinero es solomente procurado a través del esfuerzo humano y
los viejos sistemas de contabilidad amojan poca luz en los procesos vitales
dentro de las organizaciones cuyos activos son en gran medida no
monetarios e intangibles"” (Giral y Garcia, 2001. P.P. 7} . por ello habr& que
darse a la tarea de identificar modelos que propicien un entorno promotor
de la adquisicion de conocimientos en la sociedad y en las empresas. Y en
estos momentos " la fuente de riqueza y ventgja competitliva son: los
conocimientos, la informacion, la creatividad, la innovacién, la capacidad
y la velocidad de respuesta a los cambios; y esa fuente, es LA PERSONA *
(Yedra, 2001. P.P.8).
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